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RESUMO

A rotatividade de diretores constitui um fendbmeno recorrente em redes publicas de
ensino, cujas causas e impactos ainda carecem de estudos aprofundados em
contextos locais. Esta pesquisa teve como objetivo analisar os fatores determinantes
e o0s impactos da rotatividade de diretores nas escolas publicas de Fortaleza, sob a
perspectiva de diferentes atores envolvidos na gestdo educacional. Adotou-se uma
abordagem metodoldgica mista, de carater exploratorio e descritivo, por meio de um
estudo de caso multiplo em duas escolas da rede municipal de Fortaleza, com perfis
contrastantes de rotatividade (alta e baixa), porém comparaveis quanto a
complexidade da gestdo escolar. Participaram da pesquisa 21 sujeitos, entre
coordenadores distritais, diretores em exercicio e exonerados, coordenadores
pedagogicos, professores, responsaveis por estudantes e representantes sindicais. A
coleta de dados incluiu entrevistas semiestruturadas, questionarios, analise
documental e consulta a relatorios institucionais, legislagéo e literatura especializada.
Os instrumentos foram submetidos a pré-teste, garantindo clareza e adequagao ao
objeto de estudo. Para a analise dos dados, utilizaram-se técnicas de analise de
conteudo, analise documental e estatistica descritiva, com apoio dos softwares
Atlas.ti, R Studio, Excel e o Power Bl. A anadlise qualitativa identificou categorias
tematicas e padrées de percepgdo, enquanto a quantitativa empregou estatisticas
descritivas e correlagao de Spearman para evidenciar tendéncias e associagdes entre
variaveis. Os resultados apontam que a rotatividade de diretores € influenciada por
fatores como condicdes precarias de trabalho, pressao por resultados, falta de apoio
institucional, violéncia no entorno escolar e inadequagéo ao cargo. Seus impactos
refletem-se na descontinuidade de projetos pedagdgicos, na fragilizagdo do clima
organizacional, no comprometimento dos resultados educacionais e no desgaste
profissional dos gestores. Com base nos achados, propdem-se estratégias de
retencdo e valorizacdo da lideranca escolar, incluindo revisdo de processos de
selegao e formagao, ampliagdo do suporte institucional, maior autonomia deciséria e
politicas de incentivo a permanéncia. A pesquisa seguiu principios éticos e oferece

subsidios para o aperfeicoamento da gestdo educacional municipal.

Palavras-chave: gestdo escolar; rotatividade de diretores; politicas educacionais;
escola publica.



ABSTRACT

Principal turnover is a recurring phenomenon in public school systems, the causes and
impacts of which still require in-depth study in local contexts. This research aimed to
analyze the determining factors and impacts of principal turnover in public schools in
Fortaleza, from the perspective of different actors involved in educational
management. A mixed methodological approach, exploratory and descriptive in nature,
was adopted through a multiple case study in two schools in the municipal network of
Fortaleza, with contrasting turnover profiles (high and low), yet comparable in terms of
school management complexity. The study involved 21 participants, including district
coordinators, incumbent and former principals, pedagogical coordinators, teachers,
student guardians, and union representatives. Data collection included semi-structured
interviews, questionnaires, document analysis, and consultation of institutional reports,
legislation, and specialized literature. The instruments were pre-tested to ensure clarity
and suitability for the study's purpose. Data analysis techniques included content
analysis, document analysis, and descriptive statistics, supported by the Atlas.ti, R
Studio, Excel, and Power Bl software. Qualitative analysis identified thematic
categories and perception patterns, while quantitative analysis used descriptive
statistics and Spearman correlation to highlight trends and associations between
variables. The results indicate that principal turnover is influenced by factors such as
precarious working conditions, pressure for results, lack of institutional support,
violence in the school environment, and role inadequacy. Its impacts are reflected in
the discontinuity of pedagogical projects, weakening of the organizational climate,
compromised educational outcomes, and professional burnout of managers. Based on
the findings, strategies for retention and valorization of school leadership are proposed,
including revising selection and training processes, expanding institutional support,
increasing decision-making autonomy, and implementing policies to encourage
retention. The research followed ethical principles and provides theoretical and

empirical support for improving municipal educational management.

Keywords: school management; principal turnover; educational policies; public

school.
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1 INTRODUGAO

A presente dissertacdo tem como tema a rotatividade de diretores nas
escolas publicas municipais de Fortaleza, fenbmeno que exerce influéncia direta sobre
a qualidade da gestao escolar e a continuidade das politicas educacionais. Esta segao
introdutdria apresenta a contextualizacdo e delimitacdo do tema, a questdo de
pesquisa, os objetivos, a justificativa, os aspectos metodologicos e a estrutura do

estudo, com o propdsito de situar o leitor no percurso investigativo realizado.

1.1 Contextualizacao e delimitacao do tema

A rotatividade de diretores nas escolas publicas municipais constitui um
fendmeno complexo e desafiador, com impacto direto na qualidade da gestéo escolar
e na continuidade das politicas educacionais (Weinstein; Simielli, 2022). A
instabilidade na lideranga compromete a execugao de projetos pedagogicos, afeta o
desempenho dos estudantes e fragiliza o clima organizacional das instituigdes
(Heffernan; Courtney; Doherty, 2023). Embora a literatura sobre turnover seja vasta
no setor privado, ainda existem lacunas significativas na compreensdo desse
fendmeno no setor publico, especialmente no campo educacional (Siqueira; Alves,
2016; Fortunato; Calvosa, 2024).

No caso de Fortaleza, mesmo diante dos avancgos alcancados nas ultimas
décadas, impulsionados por politicas de gestdo democratica e melhoria nos
indicadores de desempenho, o problema da rotatividade dos diretores permanece
evidente (Fortaleza, 2015a; Instituto de Planejamento de Fortaleza, 2015). Esse
quadro é ilustrado pela recorréncia de editais para provimento dos cargos de direcéo,
sinalizando dificuldades da rede municipal em reter profissionais para essa fungao
estratégica.

O fenémeno da rotatividade vem sendo estudado desde o inicio do século
XX, inicialmente associado aos custos financeiros nas organizagdes privadas,
evoluindo para abarcar também os efeitos humanos e institucionais decorrentes da
saida de colaboradores qualificados (Hom et al., 2017). No setor publico, entretanto,
0 exame da rotatividade ainda é incipiente, sobretudo no campo educacional. No

Brasil, o interesse académico pelo tema ganhou forga apenas a partir de 2006,
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configurando um campo de estudo em consolidagéo (Seidl; Borges-Andrade; Neiva,
2019).

Entre os fatores que influenciam a permanéncia dos gestores escolares,
destacam-se as politicas de accountability, cada vez mais presentes nas redes
publicas de ensino (Alves et al., 2016; Gomes; Vidal, 2022). Ao atrelar o desempenho
das escolas a avaliagdes externas e metas institucionais, essas politicas ampliam a
pressdo sobre os diretores, tornando a fungdo mais exigente. Em contextos de
vulnerabilidade social e limitagdes estruturais, a responsabilizagcdo excessiva pode se
mostrar contraproducente, gerando desgaste emocional e influenciando a deciséo de
muitos profissionais de abandonar o cargo (Heffernan; Courtney; Doherty, 2023).

Assim, em Fortaleza, apesar das reformas normativas e das politicas
voltadas ao fortalecimento da gestdo democratica, a permanéncia dos diretores
continua fragilizada (Fortaleza, 2014; Vieira; Zientarski; Neta, 2024). Neste trabalho,
os termos "rotatividade" e turnover serao utilizados como equivalentes, referindo-se a

substituicdo frequente de profissionais que exercem a funcao de diretor escolar.

1.2 Questao de pesquisa

Diversos fatores tém sido apontados como determinantes da rotatividade
de diretores escolares. Entre eles destacam-se a sobrecarga de trabalho, as
exigéncias decorrentes das politicas de accountability, as condigbes estruturais e
socioecondmicas das escolas e a falta de apoio institucional continuo (Alves et al.,
2016; Heffernan; Courtney; Doherty, 2023; Gomes; Vidal, 2022). Esses elementos
contribuem para o desgaste emocional e profissional dos gestores, influenciando sua
decisdo de deixar a funcdo. A rotatividade, por sua vez, acarreta impactos
significativos para a gestdo escolar, incluindo a interrupgao da implementacao de
politicas pedagodgicas, a fragilizagdo do clima organizacional, a perda de
conhecimento institucional acumulado e a diminuicdo da continuidade das praticas
educacionais (Weinstein; Simielli, 2022; Souza; Ribeiro, 2017).

Diante desse contexto, a pesquisa buscou responder a seguinte
questao: quais fatores determinam a rotatividade e a retengao dos diretores escolares
nas escolas publicas municipais de Fortaleza e quais impactos esses fendmenos

produzem no contexto escolar?
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1.3 Objetivos

A seguir, estdo delineados os objetivos geral e especificos para essa

pesquisa.

1.3.1 Objetivo geral

Investigar o turnover e a retengao de diretores nas escolas publicas de
Fortaleza (2019-2024).

1.3.2 Objetivos especificos

Como obijetivos especificos, buscar-se-a:
i.  Conhecer as causas das exoneragdes dos diretores escolares;
ii. identificar os impactos do turnover de diretores e os fatores de retencgao;
e

ii. propor estratégias de retencéo dos diretores escolares.

1.4 Justificativa

No que tange a importancia teodrica, esta pesquisa buscou avancgar na
compreensao da rotatividade na gestdo escolar ao investigar as causas das
exoneragoes de diretores, discutir os efeitos da instabilidade na lideranga sobre os
processos pedagogicos e propor estratégias de retengdo que possam subsidiar
politicas e praticas de gestdo mais sustentaveis. Tal discussdo mostra-se relevante
diante das evidéncias de que mudancas frequentes na liderangca comprometem a
continuidade das politicas pedagdgicas e fragilizam a dindmica institucional das
escolas (Marinho; Vidal; Vieira, 2020).

Na dimensao empirica, a pesquisa justificou-se por fornecer subsidios para
que as secretarias municipais de educacao conciliem as exigéncias dos mecanismos
de responsabilizagao por resultados com politicas efetivas de apoio, formacao e
valorizagédo dos diretores. Essa abordagem visou reduzir o desgaste profissional e

promover maior estabilidade na funcido, a partir da compreensao dos desafios,
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limitagdes administrativas e condigbes de trabalho que influenciam a permanéncia
desses gestores (Oliveira et al., 2018).

Do ponto de vista social, a estabilidade na lideranga escolar desempenha
papel fundamental na qualidade da educacao, a qual exerce fungao estratégica no
desenvolvimento social, econdmico e humano de uma sociedade. A permanéncia dos
diretores favorece a implementacdo de acgdes pedagdgicas consistentes, a
consolidacdo de politicas educacionais e a construcdo de um ambiente escolar
estruturado e colaborativo. Em contrapartida, a elevada rotatividade na gestao escolar
pode comprometer a continuidade das politicas publicas educacionais, afetar
negativamente a aprendizagem dos estudantes e enfraquecer a motivacdo de
professores e demais profissionais da escola, produzindo impactos que extrapolam o
espacgo escolar e repercutem no desenvolvimento social mais amplo (Lopes, 2020).

Além desses aspectos, a motivagao para este estudo decorre da trajetoria
profissional da pesquisadora na rede publica de Fortaleza, iniciada em 2006 como
Supervisora Escolar e posteriormente desenvolvida nas fung¢des de Diretora Escolar,
Superintendente Escolar e gestora em instédncias administrativas da Secretaria
Municipal da Educacéao, além de sua atuagdo em areas externas a educagéo, como
na Procuradoria da Fazenda Publica Municipal, o que ampliou a compreensao sobre
o impacto das politicas publicas no financiamento da educagao. O retorno a Secretaria
Municipal da Educagéao (SME), ja em uma instancia intermediaria, permitiu observar
de forma mais evidente as consequéncias da mudanca frequente de diretores
escolares, despertando questionamentos sobre as causas das exoneracgdes, a
aplicacao da Lei Complementar n°® 169/2014, marco da gestdo democratica em
Fortaleza, e os efeitos dessa instabilidade sobre a efetividade da participagao social e
a consolidagao das politicas educacionais (Fortaleza, 2014).

Assim, a pesquisa nasceu do encontro entre sua trajetéria profissional e a
necessidade de compreender como a rotatividade de diretores influencia a dinamica
organizacional das escolas e a pratica da gestdo democratica no municipio. Dessa
forma, espera-se que os resultados desta pesquisa contribuam diretamente para a
formulagdo de politicas publicas mais efetivas, fortalecendo a gestao escolar, a
continuidade das a¢des pedagogicas e a qualidade da educacao nas escolas publicas

municipais.
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1.5 Aspectos metodolégicos

A pesquisa adotou uma abordagem mista e exploratoria, utilizando um
estudo de caso multiplo para investigar os fatores que influenciam a rotatividade de
diretores nas escolas publicas de Fortaleza. Foram analisados dois Distritos de
Educacéao selecionados com base na variagdo do numero de chamadas publicas para
diretores nos ultimos seis anos, além de uma escola de cada distrito.

A coleta de dados envolveu entrevistas semiestruturadas, questionarios,
documentos oficiais, literatura académica e relatorios institucionais, abrangendo
diretores exonerados e em exercicio, coordenadores, professores, pais de estudantes
e representantes sindicais, considerando a gestdo escolar como um processo coletivo
(Vargas; Junquilho, 2013).

A analise dos dados foi realizada por meio das técnicas de analise de
conteudo e analise documental, articuladas a analise quantitativa baseada em
estatistica descritiva e correlagdo de Spearman, o que permitiu identificar padrées,
tendéncias e associagdes entre variaveis, contribuindo para a compreensao das

causas, dos impactos e das estratégias voltadas a estabilidade da gestdo educacional.

1.6 Sintese dos resultados, analise e discussao

Os resultados da pesquisa evidenciam que a rotatividade de diretores nas
escolas publicas municipais de Fortaleza resulta da interacdo entre condicdes de
trabalho precarias, sobrecarga de fungdes, pressao por resultados associada as
politicas de accountability, insuficiéncia de suporte institucional, limitacdo da
autonomia e contextos de violéncia e vulnerabilidade social. Esses fatores produzem
desgaste profissional e instabilidade na lideranga, comprometendo a continuidade da
gestao escolar.

Diante disso, como consequéncia, observam-se descontinuidade dos
projetos pedagdgicos, fragilizacdo das relagdes institucionais e prejuizos a efetividade
escolar, com impactos no clima organizacional e na aprendizagem dos estudantes.
Todavia, embora a realizacédo profissional e o vinculo com a comunidade escolar
atuem como elementos de motivagao para a permanéncia, os achados indicam que a
retencdo dos diretores depende da implementacdo de politicas estruturantes que

articulem valorizagdo profissional, formagcdo em lideranga, apoio psicossocial e
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suporte institucional continuo, reconhecendo a lideranga escolar como eixo

estratégico da qualidade da educagao publica.

1.7 Estrutura do estudo

Esta dissertacédo esta organizada em cinco se¢des além desta introducgao.

A secdo 2, Referencial Teodrico, expbe a fundamentacdo tedrica da
pesquisa, estruturada em quatro subsec¢des: a evolugéo da gestao escolar e os novos
paradigmas; o conceito de turnover; os desafios da retencao de diretores escolares; e
as evidéncias empiricas sobre a rotatividade de diretores escolares.

A secao 3, Procedimentos Metodologicos, detalha o delineamento da
pesquisa, descrevendo o tipo e a abordagem metodoldgica adotada, as unidades de
analise e os sujeitos da pesquisa, os instrumentos e procedimentos utilizados para a
coleta de dados, a realizagao do pré-teste dos instrumentos e as técnicas empregadas
para analise dos dados.

A secao 4, Apresentacao dos Resultados, expde e interpreta os dados
coletados, organizados em trés eixos analiticos principais: os determinantes
do turnover, os impactos na efetividade escolar e os mecanismos de retengcédo e
desenvolvimento de liderancga.

A secgdo 5, Andlise e Discussado dos Resultados, integra os achados a
literatura pertinente, analisando criticamente os determinantes, os impactos e as
estratégias identificadas, a luz do referencial teérico e do contexto investigado.

A Secgao 6, intitulada Conclusdes, apresenta a sintese dos principais
achados do estudo, retomando os objetivos inicialmente propostos, bem como
sistematizando recomendacdes voltadas ao aprimoramento de politicas publicas e
apontando diretrizes e possibilidades para o desenvolvimento de pesquisas futuras.

Essa organizagdo buscou articular os fundamentos teoricos e
metodoldgicos de forma clara e coerente, contribuindo para alcangar os objetivos

propostos e responder a questao de pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secao tem por finalidade apresentar conceitos, pressupostos e
evidéncias empiricas relacionados a gestao escolar e ao fendbmeno da rotatividade de
diretores, situando a problematica no contexto educacional brasileiro contemporaneo.
Inicialmente, discute-se a evolugcdo da gestdo escolar e os novos paradigmas, com
énfase nas mudangas ocorridas nas concepgbes e praticas pedagogicas e
administrativas ao longo das ultimas décadas. Em seguida, examina-se o conceito de
turnover, destacando sua origem, evolugao histérica e os impactos da rotatividade no
ambito da gestdo escolar. Na sequéncia, abordam-se o0s principais desafios
associados a retencao de diretores escolares, procurando compreender as razdes que
levam esses profissionais a abandonarem seus cargos na rede municipal de ensino.
Por fim, apresentam-se os resultados de estudos empiricos sobre a rotatividade de
diretores escolares, a fim de evidenciar as tendéncias identificadas pela literatura e as

implicagdes para as politicas de gestdo educacional.

2.1 A evolugao da gestao escolar e os novos paradigmas

A trajetoria da gestdo escolar no Brasil, conforme Sander (2007), possui
raizes histéricas que remontam ao periodo colonial, quando a administracao
educacional era fortemente influenciada pelos principios administrativos portugueses
e pela atuacdo da Igreja Catdlica. Nesse contexto inicial, predominava uma
abordagem normativa, baseada no direito administrativo romano e centrada no
controle das acdes educativas.

Entretanto, nas décadas de 1920 e 1930, o campo educacional brasileiro
passou por importantes transformacdes, impulsionadas por um movimento de
renovagao pedagdgica que incorporou elementos das teorias de Fayol, Taylor e
Dewey. Tal movimento possibilitou o desenvolvimento da administragdo escolar como
area de estudo, contando com contribui¢cées relevantes de intelectuais como Anisio
Teixeira e Lourenco Filho (Sander, 2007).

Ao longo do tempo, diversas definigdes e compreensdes foram atribuidas
ao conceito de administragdo educacional, refletindo as mudangas nas concepgdes
de escola e de gestdo. Inicialmente, esse campo era marcado pela apropriagao de
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modelos empresariais, voltados a racionalizacdo de processos e a busca por
eficiéncia organizacional (Oliveira; Menezes, 2018). No entanto, essa l6gica mostrou-
se insuficiente para atender as especificidades da escola publica, cuja finalidade vai
além da eficiéncia operacional. De acordo com Paro (2017), no ambito escolar, a
dimensao administrativa deve estar a servigo da dimensao pedagdgica, visto que a
finalidade essencial da instituicdo € a formagado integral do estudante. Nessa
perspectiva, a gestdo escolar ndo se dissocia da pratica pedagogica, pois ambas se
inter-relacionam de maneira indissociavel. Dessa forma, o diretor escolar, ao assumir
a fungao de gestor, deve, primordialmente, compreender-se e atuar como educador.

Nesse sentido, observa-se uma mudanga paradigmatica que vai da
concepgao de administragdo para uma perspectiva de gestdo educacional. Essa
transigdo, segundo Cuenca e Pont (2016), representa uma ampliacdo do papel da
lideranga escolar, que passa a envolver-se ativamente na mobilizacdo dos sujeitos,
na articulagéo dos recursos institucionais e na construgdo de ambientes democraticos
de aprendizagem. Assim, a gestdo educacional deixa de ser uma fungdo meramente
técnica e passa a assumir uma dimensao estratégica e participativa.

Para Lick (2015), a distingao entre administragao e gestao escolar reside
na forma como o trabalho é conduzido: enquanto a administracdo enfatiza a
organizacao de tarefas, o controle e a hierarquia, a gestdo se caracteriza pela
valorizagdo do capital humano, pela descentralizacdo das decisdes e pelo foco na
construcdo coletiva de objetivos. As diferengas entre essas abordagens sao

sistematizadas no Quadro 1 a seguir.
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Quadro 1 - Da administragdo a gestdo escolar: mudangas na organizacao e pratica

dos dirigentes

Aspecto

Administragao

Gestao

Direcionamento do
Trabalho

Processo racional, de fora para
dentro, focado na organizagao
das condic¢des de trabalho e
funcionamento das pessoas.

Processo intersubjetivo, via
lideranga, mobilizando talentos e
recursos para alcangar objetivos
sociais.

Atuacao do Lider

Objetivo, imparcial, distanciado
para garantir controle e bons
resultados.

Envolvido e interativo, coordenando
e orientando processos para
melhores resultados.

Mudancga nas Praticas

Acbes que dao bons resultados
devem ser mantidas para
continuidade.

Alteracao continua é essencial para
desenvolvimento; manutencéo leva
a estagnacgao.

Fonte da Autoridade

Baseada no cargo do dirigente.

Baseada na competéncia e
capacidade de lideranga.

Estilo de Lideranga

Comando, controle e cobrancga.

Orientacao, coordenagéo, mediagéo
e acompanhamento.

Principal
Responsabilidade

Garantir recursos para
funcionamento perfeito da

Liderar mobilizando processos
sociais para promogao de

unidade. resultados.
Tomada de Decisao Centralizada, com Descentralizada, compartilhada e
especializacao. participativa.
Definicao de Baseada em tarefas e funcgoes. Baseada em objetivos e resultados
Responsabilidade esperados.

Avaliagao e Andlise

Foco em individuos e situacdes
isoladas para identificar
problemas.

Foco em processos, interagdes e
pessoas organizadas para
identificar desafios.

Foco Principal

Fazer mais, de forma cumulativa.

Fazer melhor, de forma
transformadora.

Fonte: Com base em Luck (2015).

Essa diferenciagdo evidencia que a gestdo escolar contemporanea exige
do profissional que ocupa a funcdo de diretor um compromisso que transcende os
aspectos operacionais da administracdo. A atuagdo do gestor escolar deve ser
orientada por uma intencionalidade pedagdgica clara, integrando os aspectos
organizacionais a missao educativa da escola publica (Paro, 2017). Nesse sentido,
sua responsabilidade inclui o fortalecimento das relagdes interpessoais, a mediacao
de conflitos e a promogédo de uma cultura colaborativa no ambiente escolar (Souza;
Ribeiro, 2017).

Esse entendimento também se reflete, em certa medida, na Lei
Complementar n° 169/2014, do municipio de Fortaleza, que define as atribui¢des dos
profissionais da educacgéo, incluindo o cargo de diretor escolar. De acordo com o artigo
50 dessa legislacdo, compete ao diretor “assegurar as condi¢des e 0s recursos
adequados a garantia do desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem”
(Fortaleza, 2014, p. 05), posicionando-o como agente estratégico na articulagao entre

politicas publicas, praticas pedagdgicas e demandas da comunidade.
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Entretanto, a valorizagdo dessa fungao vem acompanhada por um aumento
significativo nas expectativas quanto ao desempenho do gestor escolar, sobretudo em
decorréncia das politicas contemporaneas de responsabilizagdo, também conhecidas
como accountability. Segundo Alves et al. (2016), trata-se de um conjunto de
mecanismos que atribuem as escolas a responsabilidade por seus resultados,
geralmente expressos por metas de desempenho e indicadores de rendimento.
Embora tais politicas possam contribuir para o acompanhamento da qualidade
educacional, também impdéem pressdes que, muitas vezes, ndo consideram as
condi¢cbes reais de trabalho nas escolas publicas. Nesse sentido, Ravitch (2011)
argumenta que os testes padronizados e a légica de mercado transformam a
educacdo em uma competicdo de rankings, limitando a autonomia das escolas e
dificultando que diretores implementem projetos pedagdgicos de longo prazo.

Por sua vez, Gomes e Vidal (2022), alertam para os riscos associados a
esse modelo, como a focalizagao excessiva nos resultados, a redugao do curriculo e
a sobrecarga sobre os profissionais da educagéo. Laval (2019) complementa essa
analise ao criticar a aplicacdo de principios empresariais na administracdo escolar,
ressaltando que a escola ndo deve ser tratada como uma empresa, € que a priorizagao
de eficiéncia e resultados imediatos pode comprometer a motivacao e a retengao dos
gestores. Nessa perspectiva, embora a legislagdo represente um avangco ao
reconhecer a centralidade da lideranga escolar, ela também evidencia os desafios
enfrentados pelos gestores, sobretudo diante da escassez de recursos, da baixa
autonomia decisoria e das condi¢des adversas que permeiam o cotidiano escolar.

Nesse cenario, ganha relevancia a discussado proposta por Paro (2015;
2023) acerca da ambiguidade da fung¢ao do diretor escolar, que, embora legalmente
reconhecido como gestor, muitas vezes atua de forma subalterna, com pouca
autonomia frente as diretrizes e metas impostas pela gestao central. Tal condicdo
aproxima sua atuagao ao papel de um gerente, responsavel pela execucao de tarefas
sob orientagdo superior, 0 que restringe a realizagao de uma gestao educacional
plena, participativa e voltada a transformacao social.

Além disso, o autor evidencia que as condi¢des precarias das instituicbes
de ensino e as limitagdes impostas a gestao escolar comprometem o desenvolvimento
de praticas pedagdgicas qualificadas, sobretudo nas escolas que atendem as

camadas populares. Essa fragilidade institucional impacta diretamente na qualidade
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da formacgao oferecida, dificultando o acesso ao conhecimento e ao exercicio da
criticidade por parte dos estudantes.

Em sintese, a trajetéria da gestao escolar no Brasil reflete a necessidade
de superar modelos puramente administrativos, centrados em hierarquia, controle e
eficiéncia operacional, que se mostraram insuficientes para atender as demandas
pedagogicas e sociais contemporaneas. Essa transi¢do conduziu a praticas mais
democraticas, participativas e orientadas para a aprendizagem, ainda que os gestores
enfrentem pressdes decorrentes da aplicagcédo de principios empresariais a educacao,
que priorizam resultados imediatos em detrimento da autonomia, da inovagao
pedagogica e do desenvolvimento integral dos estudantes (Ravitch, 2011; Laval,
2019). Além disso, a intensificagao do trabalho, a sobrecarga emocional e as rapidas
mudangas no cenario politico criam um ambiente altamente pressionado para os
lideres educacionais, impactando diretamente sua permanéncia nas fungdes e a
continuidade das agdes de gestdo escolar (Heffernan; Courtney; Doherty, 2023).
Nesse contexto, torna-se essencial compreender com profundidade as origens, a
evolugao e os impactos do fendmeno do turnover na gestao escolar, tema que sera

explorado no préximo topico.

2.2 Turnover ou rotatividade: origem, evolugao e impactos na gestao escolar

O fenbmeno da rotatividade, ou turnover, de profissionais vem sendo
estudado desde o inicio do século XX, com as primeiras investigac¢des realizadas nos
Estados Unidos por volta de 1900. Inicialmente, os pesquisadores focavam em
estratégias para mitigar seus impactos, como aumentos salariais para reter
empregados, além de analisar os custos envolvidos nesse processo. Paralelamente,
comegaram a surgir estudos sobre os motivos que levavam trabalhadores a pedir
demissao voluntariamente. Um estudo pioneiro sobre o tema foi publicado por Bills
em 1925, no Journal of Applied Psychology, concluindo que trabalhadores
administrativos cujos pais eram profissionais liberais ou donos de pequenos negdcios
apresentavam maior propensao a deixar seus empregos (Hom et al., 2017). Esse
estudo abriu caminho para compreender a rotatividade como um fendmeno complexo,
influenciado tanto por caracteristicas individuais quanto por fatores organizacionais.

No Brasil, segundo Fortunato e Calvosa (2024), a trajetéria dos estudos

sobre a saida de colaboradores acompanhou a tendéncia internacional, com os



28

primeiros registros ocorrendo entre 1920 e 1964. Em 1943, a Revista do Servigo
Publico publicou um artigo tedrico de Luiz Guilherme Ramos Ribeiro, intitulado “Do
'turnover’ e sua influéncia na administragcao de Pessoal’, que analisava as causas e
consequéncias do fendbmeno no contexto nacional. Desde ent&o, diversos modelos e
teorias passaram a integrar aspectos individuais, organizacionais e contextuais,
refletindo a percepgado crescente da complexidade do tema e a necessidade de
abordagens multidimensionais para compreendé-lo.

De modo geral, o termo turnover é definido como a “suspensao da condigéo
de membro de uma organizagao por parte de um individuo que recebia compensacéao
monetaria desta” (Mobley, 1992, p. 30). Essa suspensao pode ser voluntaria, por
decisdo do empregado, ou involuntaria, por decisdo da organizagdo. Para Seidl,
Borges-Andrade e Neiva (2019), a rotatividade também pode ser entendida como a
relagdo entre contratagdes e desligamentos em um dado periodo. Esses autores
ressaltam ainda a importancia de distinguir entre rotatividade voluntaria e involuntaria,
ja que a intencdo de sair do cargo pode servir como um indicador precoce para a
adocao de acgdes preventivas de retencao.

Os impactos da saida de profissionais nas organizagcées sao amplamente
reconhecidos. Considerando que a rotatividade gera custos consideraveis, nao
apenas com recrutamento e treinamento de novos colaboradores, mas também com
a perda de conhecimento acumulado e experiéncia, prejudicando o desempenho
organizacional. Por isso, esse indice é frequentemente utilizado como indicador da
eficacia organizacional e elemento estratégico na gestao de pessoas (Chowdhury et
al., 2023).

No setor publico, embora historicamente a movimentacao de pessoal tenha
sido menos frequente, ela vem crescendo nos ultimos anos, representando um desafio
cada vez mais relevante para a gestdo de recursos humanos (Mota; Levy; Coelho,
2016). Tradicionalmente associada ao setor privado, a rotatividade no servigo publico
exige uma gestao estratégica que leve em conta as especificidades dessa esfera para
reduzir seus efeitos e promover estabilidade.

Na gestdo escolar, a saida de gestores tem se mostrado particularmente
preocupante, considerando que diretores eficazes sao essenciais para o bom
desempenho das escolas. Sua lideranga exerce uma influéncia significativa, ainda que
de intensidade moderada, sobre as caracteristicas organizacionais da escola,

impactando positivamente a qualidade do ensino e da aprendizagem (Leithwood et
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al., 2020). Pesquisadores e formuladores de politicas vém chamando a atengao para
0 esgotamento e a alta rotatividade de diretores, provocados pelo aumento da carga
de trabalho e pelas condi¢des estressantes. Diante desse contexto, a saida de lideres
escolares antes da aposentadoria € um problema que precisa ser melhor considerado
nas politicas educacionais e nas pesquisas (Heffernan; Courtney; Doherty, 2023).

Para Grissom (2022), compreender os fatores que levam diretores a
deixarem seus cargos € essencial para enfrentar a rotatividade. As pesquisas indicam
que a permanéncia esta fortemente associada a condi¢cdes de trabalho favoraveis
como seguranga, infraestrutura adequada, disponibilidade de recursos e apoio das
familias, geralmente mais presentes em escolas com menor indice de pobreza e
melhor desempenho académico. Essa desigualdade ajuda a explicar a maior saida de
gestores em contextos mais vulneraveis. A remuneragao também exerce influéncia
significativa: diretores com salarios mais altos apresentam menor propensédo a
abandonar a funcéo. Outro fator importante € o chamado “padréao em U”: diretores
com baixo desempenho costumam sair ou ser substituidos, enquanto os mais eficazes
frequentemente sao promovidos para fungdes administrativas fora da escola,
deixando as unidades sem uma lideranca de qualidade. Esse fenbmeno é chamado
de “padrdo em U” porque a rotatividade € maior nas extremidades do desempenho,
ou seja, nos diretores de baixo e de alto desempenho (Grissom, 2022), o que contribui
diretamente para efeitos negativos tanto nas comunidades escolares quanto nos
resultados educacionais (Grissom; Bartanen, 2019).

O papel do diretor escolar, por sua vez, é extremamente amplo e complexo.
Ele engloba desde a supervisdo pedagdgica até a administragdo de recursos
humanos, materiais e financeiros. Embora as atribuicbes possam variar entre
municipios, existe um conjunto basico de responsabilidades: liderar, supervisionar e
avaliar o ensino, além de implementar melhorias continuas para garantir educacéao de
qualidade (Cauduro, 2018).

A Matriz Nacional Comum de Competéncias e Atribuicbes do Diretor
Escolar (Brasil, 2021), aprovada pelo Conselho Nacional de Educacgao, organiza
essas fungbes em quatro dimensdes: Politico-Institucional, Pedagdgica,
Administrativo-Financeira e Pessoal-Relacional, somando 18 competéncias e 104
atribuicbes. Essa matriz reforga a exigéncia de que o diretor atue como lider

pedagogico, gestor de recursos, articulador da comunidade escolar e responsavel
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pelo desenvolvimento educacional. Contudo, a elevada complexidade e a sobrecarga
dessas responsabilidades acabam contribuindo para o aumento da rotatividade.

No nivel municipal, a Lei Complementar n°® 169/2014 do Municipio de
Fortaleza reforca essa complexidade, definindo 33 responsabilidades distribuidas em
15 competéncias e 18 atribui¢cdes (Fortaleza, 2014). Entre elas estdo a execugao das
politicas educacionais locais, a gestdo orgamentaria e financeira, 0 acompanhamento
pedagogico e a promogdo de um ambiente escolar seguro e participativo. A
obrigatoriedade de participagdo em programas de formacdo continuada, embora
essencial para o aprimoramento profissional, representa mais um desafio diante das
adversidades enfrentadas no dia a dia.

Em suma, as crescentes exigéncias legais e organizacionais impdem aos
diretores escolares elevados niveis de comprometimento, habilidades gerenciais e
capacidade para lidar com pressdes constantes. Essas condigbes, embora
fundamentais para a melhoria da educacao, aumentam o risco de esgotamento e
contribuem para a alta rotatividade no cargo. Esse cenario torna a gestdo da
rotatividade dos diretores um tema central para politicas educacionais mais eficazes,
que devem considerar tanto o bem-estar dos profissionais quanto a qualidade do

ensino nas escolas.

2.3 Desafios da retencao de diretores escolares: por que estdao deixando seus

cargos na rede municipal?

Na denominada era do conhecimento, torna-se evidente que, tao relevante
quanto atrair talentos, € desenvolver estratégias eficazes para reté-los. A retencao de
colaboradores envolve um conjunto articulado de politicas e praticas de gestdo de
pessoas, nas quais se destacam tanto o comportamento dos gestores quanto a
atuacao estratégica da area de Recursos Humanos. A gestédo de talentos, portanto,
emerge como uma fungao central da administracdo contemporanea, uma vez que as
pessoas passaram a representar o principal diferencial competitivo nas organizacdes
(Garcia; Coltre, 2017).

Particularmente entre os anos de 2000 e 2012, observou-se um avango
significativo na compreensdo dos fatores que antecedem a rotatividade de
colaboradores. Pesquisas de natureza meta-analitica investigaram os elementos que

influenciam a decisao de desligamento por parte dos trabalhadores, sendo a “intengao
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de rotatividade” amplamente reconhecida como variavel preditora do comportamento
efetivo de saida (Fortunato; Calvosa, 2024). No entanto, embora o ato de permanecer
em uma organizagao possa parecer oposto ao de sair, estudos apontam que os
motivos que levam a saida ndo sdo, necessariamente, o inverso daqueles que
promovem a permanéncia (Hom et al., 2017), exigindo, assim, uma analise especifica
e diferenciada.

Compreender estrategicamente os determinantes do furnover torna-se
essencial para a formulacio de politicas eficazes de retengdo de colaboradores, uma
vez que tais politicas impactam diretamente a redugao de desligamentos e a elevagao
do desempenho organizacional (Fortunato; Calvosa, 2024). No contexto da rede
municipal de ensino de Fortaleza, embora haja reconhecimento normativo da
importancia das liderangas escolares, tendo em vista que o gestor escolar tem
ganhado protagonismo na condugao de estratégias e nos processos que buscam
melhorar os resultados educacionais (Vidal; Medeiros, 2024), observa-se a auséncia
de instrumentos especificos voltados a permanéncia desses profissionais nos cargos
de direcdo escolar, o que pode representar um obstaculo a continuidade de iniciativas
institucionais e a estabilidade das praticas de gestdo pedagogica.

O Plano Fortaleza 2040, por exemplo, estabelece no Eixo3,
“Desenvolvimento da Cultura e do Conhecimento”, diretrizes voltadas a valorizagao
dos profissionais da educagdo e a promogao da gestdo democratica (Instituto de
Planejamento de Fortaleza, 2015). De forma complementar, o Plano Municipal de
Educacao de Fortaleza (2015-2025), por meio da Meta 19, propde o fortalecimento
da autonomia das unidades escolares e a valorizagao das liderangas, por meio da
adocdo de critérios técnicos para a escolha de diretores, formacado continuada e
mecanismos de avaliagdo da gestdo (Fortaleza, 2015b).

Alinhado a esses instrumentos, o planejamento estratégico da SME para
os triénios 2017-2020 e 2021-2024, estabeleceu objetivos que evidenciam a
preocupagao com a melhoria da gestao escolar e a valorizagao dos profissionais. No
periodo 2017—-2020, os cinco objetivos estratégicos da SME incluiram: (1) melhorar as
estruturas das escolas existentes e ampliar o parque de escolas e Centros de
Educacéao Infantil (CEls) da rede; (2) melhorar o desempenho dos estudantes nas
avaliagdes externas - Sistema Permanente de Avaliacdo da Educacao Basica do
Ceara (SPAECE), Prova Brasil e nos resultados de aprendizagem; (3) fortalecer a

acao pedagogica e a gestao escolar com foco na aprendizagem dos estudantes;
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(4) desenvolver politicas voltadas para o estimulo ao protagonismo estudantil e a
cultura de paz nas escolas; e (5) implementar a politica de formacgéao e valorizagao do
magistério municipal. Estabelecendo entre as suas agbes: compor o nucleo gestor
com base em critérios técnicos relacionados com competéncias cognitivas e sociais,
a partir de selecao publica; formacgao continuada dos gestores escolares, incluindo
capacitagcdo em planejamento e execugao financeira do Plano Municipal de
Desenvolvimento Econémico (PMDE) e acompanhamento das unidades escolares
para garantir a aprendizagem e o desenvolvimento integral das criangas.

No triénio 2021-2024, a SME ampliou as metas estratégicas, reafirmando
o compromisso com o fortalecimento da gestdo escolar. Foram definidos oito
objetivos: (1) fortalecer a agdo pedagogica e a gestdo, com foco no desenvolvimento
integral dos estudantes; (2) melhorar o desempenho da rede nos indicadores de
aprendizagem estadual e nacional - indice de Desenvolvimento da Educacéo
(IDE)/SPAECE, indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB); (3) fortalecer
e ampliar a politica de formagao e valorizacdo dos profissionais da educacéo;
(4) consolidar praticas educacionais inovadoras em todas as dimensdes da gest&o;
(5) intensificar politicas para estimulo ao protagonismo estudantil e cultura de paz nas
escolas; (6) ampliar o atendimento educacional na educacéao infantil; (7) universalizar
o atendimento em tempo integral no Ensino Fundamental de6° ao9°ano; e
(8) reestruturar o parque escolar e requalificar a estrutura fisica das unidades
existentes.

Essas acbes mostram que o planejamento estratégico da Secretaria
Municipal da Educacao de Fortaleza contribui para o fortalecimento das liderancas
escolares, sobretudo ao investir em critérios técnicos para a selecdo de diretores,
formacgao continuada e apoio a gestdo pedagdgica e administrativa. Contudo, embora
tais estratégias promovam o desenvolvimento das liderangas, elas ndo respondem
diretamente aos fatores que favorecem a permanéncia no cargo, revelando um
desequilibrio entre valorizacao profissional e retencéo efetiva.

Apesar dos avangos normativos e estratégicos, ainda ndo se identificam
mecanismos suficientemente estruturados para assegurar a permanéncia sustentavel
desses profissionais nos cargos de lideranca. Essa lacuna é especialmente
preocupante em territorios marcados por vulnerabilidades sociais, onde a
continuidade administrativa € fundamental. Esse quadro se agrava quando se

considera o contexto socioeducativo em que atuam os gestores, pois a complexidade
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social e cultural, marcada por situagbes de pobreza, isolamento ou violéncia no
entorno escolar, impacta significativamente as formas de atuacdo da lideranga
(Weinstein; Simielli, 2022).

A valorizagdo dos profissionais que assumem fungdes de gestdo nas
unidades escolares tem sido historicamente tratada, no ambito municipal, por meio da
concessao de gratificacdes especificas. No caso da Rede Municipal de Ensino de
Fortaleza, diretores, vice-diretores e coordenadores pedagogicos fazem jus a
percepgdo de gratificagdo pelo exercicio de fungdo de natureza administrativa e
pedagdgica, conforme previsto na Lei Municipal n® 5.895, de 13 de novembro de 1984
o Estatuto do Magistério (Fortaleza, 1984). Tal medida busca reconhecer a
complexidade e o grau de responsabilidade inerentes ao exercicio da lideranga
escolar, que envolve, além das atribuicbes pedagdgicas, a gestdo de recursos
humanos, financeiros e materiais, bem como o relacionamento com a comunidade
escolar.

Nesse sentido, do ponto de vista normativo, o Estatuto do Magistério do
Municipio de Fortaleza dispbe que as atividades exercidas pelos administradores
escolares, quando nao vinculadas a cargos efetivos, devem ocorrer exclusivamente
por meio de fungdes gratificadas ou cargos em comissao. Tais fungdes correspondem
a direcao e vice-direcdo de unidades escolares (Fortaleza, 1984). Ainda de acordo
com a referida legislacéo, em seu Art. 108, §4°, assegura-se que os profissionais do
magistério que exercerem a fungao de dire¢ao ou vice-dire¢ao por um periodo minimo
de cinco anos ininterruptos, ou dez anos consecutivos ou ndao, mantém o direito a
continuidade da percepcao da respectiva gratificagdo, mesmo apdés o afastamento da
funcdo, até que sejam novamente designados para cargo ou fungdo de mesma
natureza.

Esse dispositivo legal, portanto, funcionou, por anos, como mecanismo de
incentivo a permanéncia de profissionais experientes nas funcbes de liderancga,
promovendo certa estabilidade nos quadros diretivos das unidades escolares.
Ademais, até 2019, a legislagdo municipal permitia a incorporagao da gratificagao ao
vencimento-base do servidor, desde que fossem cumpridos determinados critérios de
tempo de servico na fungao, o que gerava efeitos permanentes tanto na remuneracéao
quanto no calculo da aposentadoria.

No entanto, esse cenario foi significativamente alterado com a promulgagao

da Emenda Constitucional n® 103/2019, que instituiu a Reforma da Previdéncia (Brasil,
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2019). Em consonancia com as novas diretrizes constitucionais e as adequacgdes
normativas promovidas no plano municipal, a possibilidade de incorporagédo da
gratificacao foi extinta. Desde entdo, a gratificagdo passou a ter carater transitorio,
sendo paga exclusivamente durante o periodo de exercicio efetivo da fungéo, sem
produzir efeitos financeiros posteriores a saida do cargo. Possivelmente, essa
mudanca repercutiu diretamente na atratividade e na sustentabilidade das fungdes de
direc&o, ao reduzir os incentivos de longo prazo.

Paralelamente a essas medidas, outras iniciativas de valorizagcéo
profissional também foram implementadas, como é o caso da Gratificagdo de
Incentivo a Lotagao (GIL) denominagao atual da antiga gratificagao de dificil acesso,
prevista no Estatuto do Magistério e regulamentada pelas Leis Complementares n°
169/2014, n°® 217/2016 e n° 248/2018 (Fortaleza, 2014, 2016, 2018). No entanto,
essas agdes nao contemplam, de forma ampla, a realidade das liderangas escolares,
uma vez que sao destinadas exclusivamente aos profissionais do Nucleo de
Atividades Especificas da Educacédo, bem como aos ocupantes dos cargos de
Secretario de Unidade Escolar, Assistente da Educacéo Infantil, integrantes do Nucleo
de Atividades de Apoio a Docéncia, Grupo Ocupacional Tatico, Agente Administrativo
e Assistente da Educacao Infantil substituto, lotados em unidades definidas como
prioritarias para incentivo a lotagao (Fortaleza, 2018).

A propria SME reconhece, em seu relatério final intitulado “Meta projeto

educacédo em Fortaleza: investigando iniciativas de alto impacto”, que

as politicas de retengao profissional de docentes tém como caracteristica
principal o pagamento de gratificagdo condicionado a permanéncia dos
professores em escolas localizadas em territorios vulneraveis ou de dificil
acesso (Vidal; Medeiros, 2024, p. 482).

E, ainda que os diretores escolares sejam, geralmente, professores
efetivos, o exercicio da funcdo de gestdo demanda politicas especificas de
valorizagdo, que considerem os desafios proprios da lideranga escolar e oferecam
incentivos adequados para garantir a continuidade no cargo. No entanto, a énfase das
politicas municipais em reter docentes, sem atencao equivalente a permanéncia dos
gestores, evidencia uma lacuna relevante. Ao manter o foco das agdes de retencao
na atividade docente e reduzir os incentivos de longo prazo para a diregdo escolar,

limita-se a capacidade de garantir a permanéncia sustentavel de gestores
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educacionais, especialmente em contextos que exigem continuidade e estabilidade
na condugao dos processos pedagogicos e administrativos.

Diante do exposto, embora a GIL e a gratificagdo por dire¢ao representem
instrumentos legitimos de reconhecimento financeiro, tais medidas configuram-se
como agdes pontuais, de natureza compensatoéria, que ndo constituem, por si sos,
uma politica abrangente e estruturada de valorizagdo das liderangas escolares.
Conforme apontam estudos sobre a gestdo educacional (Paro, 2015, 2023), a
valorizagao efetiva dos gestores escolares exige ndo apenas incentivos salariais, mas
também a oferta de condigcbes adequadas de trabalho, apoio institucional continuo,
perspectivas de desenvolvimento profissional e estabilidade administrativa.

Em vista disso, observa-se que a politica de gratificagées vigente, embora
juridicamente respaldada e relevante no plano individual, revela-se limitada diante das
demandas estruturais da gestdo escolar contemporénea, caracterizada por alta
complexidade e crescente responsabilizagdo (accountability). Para além das
compensagdes financeiras, impde-se a necessidade de politicas publicas integradas
que favoregcam a formacdo, o reconhecimento e a permanéncia qualificada de
gestores nas escolas da rede municipal, considerando que € incorreta a crenga de
que as licdes aprendidas em escolas eficazes possam ser simplesmente transferidas
para melhorar rapidamente escolas desafiadoras. Pelo contrario, a reviravolta nessas
escolas exige um processo de mudanga profundo, no qual o diretor é reconhecido

como um dos principais condutores dessa transformacéo (Meyers, 2022).

2.4 O que os estudos empiricos revelam sobre a rotatividade de diretores

escolares?

Com o objetivo de ampliar a compreensao sobre a evolugao da produgao
cientifica referente ao fenémeno da rotatividade (ou turnover) de diretores escolares,
foi realizada uma revisao sistematica da literatura, com base em publicacbes
nacionais. Para tanto, foram selecionadas como principais bases de dados a
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagées (BDTD) e o Catalogo de Teses e
Dissertacbes da Capes, considerando seu amplo repositério de pesquisas
académicas desenvolvidas em programas de pés-graduagéao stricto sensu no Brasil

ou no exterior por autores brasileiros. A escolha dessas bases fundamenta-se em seu
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valor documental, ja que possibilitam o mapeamento de diferentes formatos de
trabalhos académicos (Santos; Fernandes, 2024).

Na BDTD, foram utilizados os descritores “rotatividade de diretores
escolares” e “turnover de diretores escolares”, resultando, respectivamente, na
identificacdo de 47 e 42 publicagdes. No Catalogo de Teses e Dissertacdes da Capes,
cada um dos termos de busca retornou 24 resultados, totalizando 137 publicagdes.
Em seguida, foi realizada uma triagem para a remogao de duplicatas e aplicagao de
critérios de inclusao e exclusao, a fim de selecionar apenas os estudos considerados
potencialmente elegiveis, foram analisadas as secbes de resumo, introdugdo e
metodologia, a fim de confirmar a pertinéncia da investigagao.

Os critérios de inclusdo adotados foram: (i) disponibilidade do texto
completo para acesso e leitura integral; (ii) abordagem direta da rotatividade de
diretores escolares; e (iii) fundamentacéao tedrica consistente e relacionada a tematica.
Por outro lado, os critérios de exclusao consideraram: (i) publicagcbes sem acesso ao
texto completo ou com informagdes insuficientes para analise; (ii) estudos que
abordavam a rotatividade de outros profissionais da educag¢ao, como professores e
coordenadores, sem foco especifico nos diretores escolares; e (iii) trabalhos que
mencionavam a rotatividade apenas de forma tangencial ou como dado secundario,
sem aprofundamento tedrico-metodoldgico.

Apos a aplicacdo desses critérios, apenas quatro estudos foram
selecionados por apresentarem aderéncia direta ao tema, sendo trés dissertacdes e
uma tese, todas desenvolvidas no ambito de programas de pos-graduacao stricto
sensu.

Outrossim, a busca foi estendida a plataforma SciELO.br, com o objetivo
de complementar a analise por meio da identificacdo de artigos publicados em
periodicos cientificos revisados por pares. Para essa etapa, foram utilizados diferentes
descritores, com o intuito de capturar a diversidade terminoldgica presente nas
publicacdes sobre a tematica. A combinacdo dos termos “rotatividade OR turnover
gestao escolar” resultou na identificacdo de apenas 1 artigo. As expressoes “diretor
escolar OR gestor escolar AND rotatividade OR mobilidade OR permanéncia OR

sucessao”, “gestao escolar AND rotatividade” e “diretor escolar AND rotatividade OR
mobilidade OR sucessao” nao retornaram nenhum resultado. Ja a busca pelo termo

mais amplo “diretores escolares” apresentou um total de 31 publicacdes.
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Cabe destacar que um outro texto, referenciado na busca geral da web
como publicado na SciELO.br, ndo esta entre as trinta e uma publicagdes localizadas
diretamente na plataforma e s6 foi encontrado mediante a inser¢éo do titulo completo.
Apoés a analise do conteudo, constatou-se que apenas 01 dos artigos localizados na
SciELO.br apresentava relagao direta com a tematica da rotatividade de diretores
escolares. Cabe destacar que este artigo deriva de uma das dissertagdes previamente
analisadas, evidenciando a concentragcdo da producao cientifica sobre o tema no
ambito dos programas de pos-graduacao stricto sensu. Tal constatagdo também
indica que essas pesquisas ainda nao se consolidaram como produgdes cientificas
regularmente publicadas em periddicos especializados.

Dessa forma, considerando as etapas da revisdo, conforme Fluxograma 1,
que seguiu elementos do checklist Preferred Reporting Items for Systematic Reviews
and Meta-Analyses (PRISMA) 2020, cuja sigla em portugués significa “Iltens
Preferenciais de Relatérios para Revisdes Sistematicas e Meta-Analises”, contribui
para uma organizagdo mais estruturada e transparente do relato da revisdo (Page,
2021), foram inicialmente localizadas 169 publica¢des. Apos a remogéao de duplicatas
e a aplicagao dos critérios de selegao, apenas cinco estudos apresentaram aderéncia
direta ao tema da rotatividade de diretores escolares, sendo: trés dissertagdes, uma

tese e um artigo cientifico.

Fluxograma 1 — Identificacdo de novos estudos via base de dados e repositorios

Registros identificados: Registros removidos antes da
BDTD: 47 (“rotatividade de diretores triagem:
escolares”) + 42 (“turnover de Registros duplicados removidos:
diretores escolares”) = 89 registros (n=32)
Catalogo Capes: 24 + 24 = 48 Registros marcados como nao

registros elegiveis por ferramentas de
SciELO.br: 31 registros (apenas 1 automagao: (n = 0)

diretamente relevante)
Total inicial: 169 registros

Registros removidos por outros
motivos: (n = 0)

v

Registros triados (n = 137)

Registros excluidos (n = 132)

y

Publicagdes avaliadas para
elegibilidade (n = 05)

¥

Publicagdes incluidas na revisdo (n =

05)

Publicagdes excluidas:
Duplicados (n = 32)
N&o aderente ao tema (n = 132)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A partir da selecao final dos cinco estudos que abordam diretamente a

rotatividade de diretores escolares, torna-se possivel analisar com mais detalhe suas

caracteristicas e contribuicbes. O Quadro 2 apresenta um resumo desses trabalhos,

destacando o tipo de estudo,

titulo, objetivo,

referencial

tedrico, aspectos

metodoldgicos e principais achados, oferecendo uma visao integrada da produgao

académica sobre o tema.

Quadro 2 — Estudos anteriores sobre rotatividade de diretores escolares

Tipo Titulo Objetivo Aspectos Principais
geral metodolégicos achados
Dissertagcao A rotatividade de Investigar A metodologia do | Os resultados
diretores no padrdes e estudo foi encontrados
contexto das mudancgas na desenvolvida em | sugerem que o
politicas de taxa de duas etapas: aumento da
responsabilizagao rotatividade de inicialmente, percepgao de
diretores, assim realizou-se uma caréncia, a
como fatores analise descritiva | experiéncia do
associados, na das trocas de diretor e o

Rede Municipal
do Rio de Janeiro
(2005-2012).

diretores na rede
municipal do Rio
de Janeiro ao
longo dos anos,
€, em seguida,
foram aplicados
modelos de
regressao
logistica
multinomiais para
estimar as
probabilidades de
os diretores nao
serem reeleitos
ou deixarem o
cargo antes do
término do
mandato,
considerando
dois ciclos de
gestao, de 2006
a 2008 e de 2009
a 2011.

desempenho dos
estudantes em
avaliagdes de
larga escala
estao
intimamente
ligados a
probabilidade dos
diretores
permanecerem
ou ndo na
administracao
das escolas.

Dissertagcao

Descontinuidade

politica, rotatividade

de diretores e
desempenho
educacional:
evidéncias para o
estado de Séao
Paulo

Verificar o
impacto da
rotatividade de
diretores,
associada a troca
de prefeitos, no
desempenho dos
estudantes da
rede municipal.

O estudo utiliza
dados municipais
sobre rotatividade
de diretores e
desempenho
escolar na Prova
Brasil, analisados
por meio de um
modelo de
Regresséao
Descontinua
Fuzzy (RDD),
dentro do

Os resultados
indicam que a
alta rotatividade
de diretores
reduz o
desempenho
escolar,
especialmente
sobre o
crescimento do
IDEB de 2007 a
2009, que chega
a ser 2.60 p.p.
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contexto dos

menor em

Modelos de cidades de alta
Resultados rotatividade (ou
Potenciais e da seja, de 78%,
metodologia de valor igual a
variaveis média das
instrumentais. cidades que
experimentaram
descontinuidade
politica).
Tese Responsabilizagdo | Compreender a A pesquisa A Politica de
na administragao concepgao e utilizou o Responsabilidade
da educacéo: a execugao da referencial do Educacional
politica de Politica de materialismo (PRE) de
responsabilidade Responsabilidade | histdrico-dialético | Mossoro6 (2010-
educacional como Educacional e procedimentos | 2015) emerge
engrenagem de (PRE) no €COmo reviséao como uma
controle de municipio de bibliografica, engrenagem de
resultados Mossoré entre analise responsabilizaca
2010 e 2015. documental e o voltada ao
entrevistas controle de
semiestruturadas | resultados, com
com cinco incentivos
participantes do financeiros e
processo da simbdlicos
PRE, aqueles que
empregando obtém melhores
elementos da indicadores, e
analise de instaura vigilancia
conteudo para sobre os
organizar e profissionais da
interpretar os educacéo,
dados. reforcando a
I6gica da gestéo
por resultados,
ainda que sem
concretizar
demissdes
durante seu
periodo de
implementacéo.
Artigo Fatores associados | Investigar fatores | Foi construido A experiéncia do

a rotatividade de
diretores no
municipio do Rio de
Janeiro

associados a
rotatividade de
diretores entre
2006 e 2012, antes
e depois da
implementacéo de
politicas de
responsabilizagao.

um banco de
dados
longitudinal para
acompanhar
diretores e
caracteristicas de
escolas de
ensino
fundamental da
rede municipal do
Rio de Janeiro
entre 2006 e
2012. Ajustaram-
se modelos de
regressao
logistica,
divididos em dois
ciclos de gestédo

diretor foi
positivamente
associada a
rotatividade -
diretores mais
experientes
tinham maior
chance de nao se
reelegerem ou
sairem do cargo
antes do término
do mandato. No
segundo ciclo
(apos a
implementacéao
das politicas de
responsabilizaca
0 escolar), tanto
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(2006—2008/2009
e 2009-
2011/2012), para
estimar a
probabilidade de
os diretores
permanecerem,
trocarem de
fungdo ou nao
serem reeleitos.
As variaveis
incluiram perfil
dos diretores
(como
experiéncia),
caracteristicas
dos estudantes
(como distorgéo
idade-série) e
desempenho
escolar em
avaliagdes
externas.

a porcentagem
de estudantes
com atraso
idade-série
quanto o baixo
desempenho
escolar também
foram
significativamente
associados a
maior
rotatividade,
enquanto
desempenho
elevado reduzia
drasticamente
essa
probabilidade.

Dissertagao

Gestéo por
resultados e os
fatores que
interferem na
rotatividade de
diretores das
escolas publicas
municipais de
Fortaleza

Investigar os
fatores que
interferem na
rotatividade de
diretores nas
escolas
municipais de
Fortaleza entre
2013 e 2018.

Estudo de caso
qualitativo em 3
escolas do
Distrito de
Educacao lll com
maior rotatividade
(2013-2018),
combinando
analise de dados
de desempenho
(SPAECE-AIfa) e
16 entrevistas (9
ex-diretores, 3
diretores em
exercicio, 3
chefias do distrito
e 1 secretaria).
Foco em trés
dimensodes:
composic¢ao da
equipe gestora,
desempenho
discente em
avaliagdes
externas e perfil
do diretor
(formacgao,
lideranga,
experiéncia).
Tratamento via
analise de
conteudo para
identificar
padrdes
explicativos da
rotatividade.

Para diretores, o
principal fator de
rotatividade é a
insuficiéncia da
equipe gestora,
seguido do perfil
do gestor e, por
ultimo, o
desempenho em
avaliagdes; para
o distrito/SME, a
ordem se inverte,
priorizando
resultados das
avaliagdes.
Identificadas 3
escolas com trés
trocas de direcéo
cada no periodo.
O Distrito Il
exibiu
rotatividade
menor que a
média do
municipio.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Quanto a distribuicao dos estudos selecionados, observa-se que eles foram
realizados em diferentes municipios brasileiros. Especificamente, dois estudos foram
conduzidos na regido Nordeste, especificamente em Mossoro (RN) e Fortaleza (CE),
e trés no Sudeste do pais, a citar dois no Rio de Janeiro (RJ) e um em Sdo Paulo
(SP). Essa distribuicao revela que, embora o tema da rotatividade de diretores
escolares esteja presente em diferentes contextos regionais, ele ainda se concentra
principalmente nas regides Nordeste e Sudeste, sendo limitado a determinados polos
de producao cientifica.

A seguir, apresentam-se os principais achados dos estudos identificados,
com atencao as especificidades contextuais de cada investigacao e aos fatores que
emergem como determinantes para a rotatividade de diretores escolares nas
diferentes realidades analisadas.

A pesquisa de Andrade (2015) analisou a rotatividade de diretores no Rio
de Janeiro, no periodo de 2005 a 2012, no contexto das politicas de responsabilizagao
educacional, observando um aumento significativo nas trocas de gestores apds 2009,
quando tais politicas foram implementadas. O autor identificou que medidas como o
Prémio Anual do Desempenho e outras iniciativas focadas em resultados escolares
elevaram as pressbes sobre diretores, especialmente em escolas de baixo
desempenho, possivelmente contribuindo para a maior rotatividade. Além disso,
mudangas nos critérios de sele¢ao de gestores também podem ter incentivado a saida
de diretores com mandatos mais longos. No entanto, limitagdes nos modelos
estatisticos utilizados impediram a comprovacao definitiva da relagdo entre essas
politicas e a rotatividade, sugerindo a necessidade de estudos adicionais para uma
compreensao mais aprofundada do fenbmeno.

Ja o estudo de Miranda (2015) investigou a relagao entre a rotatividade de
diretores e o desempenho educacional dos estudantes no estado de Sao Paulo. A
autora identificou que a descontinuidade politica tem um efeito direto na permanéncia
dos diretores escolares, uma vez que trocas de gestdo municipal frequentemente
resultam na substituicdo desses profissionais. O estudo também apontou que essa
instabilidade pode afetar negativamente os indices de desempenho escolar, ja que a
mudanca de diretores interfere na continuidade de projetos pedagdgicos e na
consolidagdo de uma gestao eficiente.

A tese de Souza (2016) analisou a Politica de Responsabilidade

Educacional (PRE) de Mossoré entre 2010 e 2015, destacando o papel da
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responsabilizacdo como mecanismo de controle de resultados. A pesquisa
demonstrou que, embora a politica tenha sido implementada para enfrentar desafios
educacionais, ela também gerou um ambiente de vigilancia e inseguranga entre os
profissionais da educacédo, incluindo diretores escolares. O estudo apontou que,
apesar da pressao para a obtencdao de bons resultados, ndo foram observadas
demissdes ou movimentacdes forcadas de diretores no periodo analisado, mas a
ameaca constante de substituicdo influenciou a forma como os gestores atuavam.

Por fim, Lopes (2019) investigou a rotatividade de diretores em Fortaleza,
identificando trés fatores principais que interferem nesse processo: a composicao da
equipe gestora, o perfil do diretor e o desempenho dos estudantes em avaliagbes
externas. O estudo revelou que ha divergéncias entre gestores escolares e dirigentes
da Secretaria Municipal de Educag¢ao sobre a permanéncia dos diretores, indicando a
necessidade de revisdo da legislagcao sobre equipes gestoras. O autor destacou ainda
que a gestao por resultados pode aumentar a pressao sobre os diretores, contribuindo
para uma maior rotatividade.

De maneira geral, os estudos analisados convergem para a compreensao
de que a rotatividade de diretores escolares esta fortemente ligada a fatores politicos,
institucionais e de desempenho. A alternéncia de gestores pode comprometer a
continuidade de projetos pedagogicos e a estabilidade das equipes escolares,
impactando diretamente o ambiente educacional (Miranda, 2015). Além disso, a
adocéao de politicas de responsabilizacdo baseadas em controle de resultados pode
intensificar a instabilidade na gestao escolar (Andrade, 2015; Souza, 2016), exigindo
reflexdes sobre estratégias que promovam a valorizacdo e a permanéncia dos
diretores nas escolas (Lopes, 2019).

Embora os estudos existentes sobre a rotatividade de diretores escolares
no Brasil (Andrade, 2015; Miranda, 2015; Souza, 2016; Lopes, 2019) tenham
oferecido contribuigdes relevantes para a compreensao do fendbmeno em diferentes
realidades regionais, observa-se que permanecem lacunas importantes, sobretudo no
que se refere a investigacdo das causas diretas das exoneragdes, dos impactos
concretos da rotatividade no funcionamento das escolas e das estratégias de retencao
que possam fortalecer a permanéncia desses profissionais. Nesse sentido, o presente
estudo diferencia-se ao centrar-se especificamente no contexto das escolas publicas
de Fortaleza, com o objetivo de analisar os determinantes do turnover de diretores,

identificar suas repercussoes sobre a gestdo e o ambiente escolar e, a partir disso,
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propor alternativas que favorecam a valorizagao e a estabilidade da fungao diretiva,
contribuindo para a continuidade das praticas pedagodgicas e para o aprimoramento

das politicas de gestdo educacional no ambito municipal.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo tem como objetivo detalhar os aspectos metodoldgicos da
pesquisa. Inicialmente, apresenta-se a tipologia adotada, seguida da descri¢do das
unidades de analise e dos sujeitos investigados. Na sequéncia, sdo expostos os
procedimentos e instrumentos utilizados na coleta de dados, incluindo a aplicagao do
pré-teste. Por fim, sdo apresentadas as técnicas de analise de dados que

fundamentaram a interpretacdo dos resultados.

3.1 Tipologia de pesquisa

Esta pesquisa foi caracterizada como um estudo de caso multiplo, com
abordagem mista, integrando métodos qualitativos e quantitativos (quali-quanti),
conforme proposto por Creswell (2010). Além disso, trata-se de uma pesquisa
documental, uma vez que recorreu a analise de documentos oficiais, relatérios
institucionais, legislagbes, normativas e registros administrativos relacionados a
gestao escolar e a rotatividade de diretores. Segundo Gerhardt e Silveira (2009, p.
34),

tanto a pesquisa quantitativa quanto a pesquisa qualitativa apresentam
diferengas com pontos fracos e fortes. Contudo, os elementos fortes de um
complementam as fraquezas do outro, fundamentais ao maior
desenvolvimento da Ciéncia.

Dessa forma, a combinacdo de ambas as abordagens visou potencializar
os resultados da investigacdo, promovendo uma compreensao mais ampla e
aprofundada do objeto de estudo.

O estudo assumiu um carater exploratério, com o objetivo de aprofundar o
entendimento sobre os fatores que influenciam a rotatividade dos diretores escolares
a partir das percepgdes dos diferentes agentes envolvidos na gestdo educacional,
haja vista que pesquisas exploratérias tém o propdsito de oferecer maior familiaridade
com o problema, tornando-o mais claro ou possibilitando a formulacao de hipoteses,
visando, principalmente, ao aprimoramento de ideias ou a descoberta de novas
intuicdes (Gil, 2002). A investigagdo adotou também uma perspectiva descritiva ao

mapear padrdes e tendéncias relacionadas a rotatividade dos diretores escolares.
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3.2 Unidades de analise e sujeitos da pesquisa

As unidades de analise do presente estudo foram duas escolas publicas
vinculadas a dois diferentes Distritos de Educacdo, escolhidas conforme a variagao
no numero de editais de chamadas publicas para o cargo de diretor escolar no periodo
de 2019 a 2024. A escolha dessas unidades buscou garantir diversidade de contextos
e fornecer uma compreensdo mais abrangente do fenémeno estudado, considerando
um intervalo que contemplou os periodos pré-pandémico, pandémico e poés-
pandémico.

Com o objetivo de preservar o anonimato institucional e assegurar o
tratamento ético das informacgdes analisadas, os nomes dos distritos e das escolas
publicas envolvidos nesta pesquisa foram substituidos por siglas. Tal procedimento
visou evitar a exposicao direta, tanto dos Distritos de Educacédo quanto das unidades
escolares e dos seus profissionais, especialmente em analises que envolvem
aspectos sensiveis como rotatividade na gestdo e complexidade da fungao diretiva,
garantindo, assim, o foco na compreensao dos fendmenos educacionais investigados
e seguindo principios éticos de pesquisa em educagao.

Os distritos foram selecionados com base na quantidade de editais de
abertura de chamadas publicas para o cargo de diretor escolar no periodo analisado,
considerando os contextos de maior e menor rotatividade. O Distrito de Educagao com
Alta Rotatividade (DEAR) registrou 112 editais de abertura, enquanto o Distrito de
Educacdo com Baixa Rotatividade (DEBR) contabilizou 55. Além desses, também
foram considerados os editais de prorrogacao das chamadas publicas, totalizando 127
no DEAR e 45 no DEBR, os quais foram incluidos nas analises para ampliar a
compreensao sobre as estratégias de gestdo e a permanéncia dos diretores.

O Grafico 1, a seguir, evidencia a distribuicdo anual do numero total de
editais de chamadas publicas para o cargo de diretor escolar no periodo de 2019 a
2024, publicados no Diario Oficial do Municipio de Fortaleza (DOM). Foram
contabilizados tanto os editais de abertura quanto os de prorrogagao, permitindo
observar as variagdes no numero de editais publicados ao longo dos anos, bem como

a média anual para o periodo.
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Grafico 1 — Numero de editais por ano (2019-2024)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025) com base nos Editais de Chamadas Publicas divulgados no site
da Secretaria Municipal da Educacao de Fortaleza (2019 a 2024).

Em cada um desses distritos foi escolhida uma escola publica, respeitando
os critérios de rotatividade e o numero de chamadas para o cargo de diretor, com
atencdo adicional ao indicador de complexidade da gestdo escolar. No DEAR,
selecionou-se a escola com o maior numero de trocas de dire¢do durante o periodo
analisado (12 editais de abertura e 19 de prorrogacao), denominada, no presente
estudo, de Escola Municipal com Alta Rotatividade (EMAR), por representar um
contexto de elevada instabilidade na gestéao escolar.

No DEBR, embora 18 escolas tenham registrado apenas um edital de
abertura sem nenhum edital de prorrogacao, foi escolhida, entre elas, a escola cujo
indicador de complexidade de gestdo, descrito na Nota Técnica n° 040/2014 do
Ministério da Educagéo (Brasil, 2014), mais se aproximou ao da EMAR, permitindo,
assim, maior comparabilidade entre os contextos analisados. Essa escola foi
denominada de Escola Municipal com Baixa Rotatividade (EMBR), por apresentar
uma dinamica de gestao mais estavel. Tal escolha visou assegurar a representacao
de realidades contrastantes em termos de rotatividade, alta na EMAR e baixa na
EMBR, evidenciando, entdo, a complexidade de gestdo comparavel entre elas.

Os editais de prorrogacado, ainda que nao tenham sido utilizados como
critério para a selegcao das unidades, foram incluidos nas analises por se tratar de
instrumentos publicados em decorréncia da auséncia de candidatos inscritos para

suprir a vacancia do cargo de diretor escolar. Essa inclusdo visou aprofundar a
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compreensao das dificuldades enfrentadas por algumas escolas com relagdo a
atracido e a manutencao da lideranga escolar.

Quanto aos sujeitos da pesquisa, foram incluidos participantes diretamente
envolvidos com a gestdo escolar e com experiéncia nos processos de mudanga de
direcao, a fim de captar diferentes perspectivas e enriquecer a analise sobre os fatores
que influenciam a rotatividade dos diretores. Essa escolha fundamentou-se na
premissa de que a compreensao da realidade escolar requer a interacdo de diferentes
pontos de vista e um esforgo efetivo de dialogo para além do mero discurso, fato que
possibilita uma visdo mais abrangente da situacéo vivida pelos atores envolvidos,

conforme infere Lick (2013, p. 43):

A efetiva interagao participativa, para além do discurso, do conhecimento de
como as pessoas pensam e da oportunidade de se fazerem ouvir, pressupde
a interagao de pontos de vista, de ideias e de concepgdes. Isto é, so se torna
efetiva essa discussao quando associada a um esforgo de dialogo efetivo que
permite a compreensdo abrangente da realidade e das pessoas em sua
construgéo.

No ambito distrital, foram entrevistadas duas coordenadoras dos Distritos
de Educagao, responsaveis pelo acompanhamento e supervisdo das escolas sob
suas respectivas jurisdicdes (DEAR e DEBR). Nas escolas selecionadas, as
entrevistas foram realizadas com representantes das equipes gestoras, incluindo
diretores (nomeados e exonerados) e coordenadores pedagoégicos, tanto da EMAR
quanto da EMBR. Os professores e os responsaveis pelos estudantes das duas
escolas, bem como representantes sindicais, participaram da pesquisa por meio do
preenchimento de um questionario, que foi disponibilizado na plataforma Google
Forms.

A Tabela 1 traz a distribuicdo planejada dos sujeitos da pesquisa por
unidade, fungéo e instrumento de coleta utilizado. Todavia, durante a execugédo do
trabalho de campo, foi possivel engajar um nimero maior de participantes, totalizando
21 pessoas que efetivamente contribuiram com o estudo, isso porque inicialmente

estavam previstos 14 sujeitos.
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Tabela 1 — Distribuigcdo dos sujeitos da pesquisa por unidade e funcéo

Unidade de Funcgéao/Cargo Previsto |Realizado| Entrevista | Questionario
analise/Contexto

Distrito de Educag¢dao Coordenador (a)do 1 1 1 0

com Alta Rotatividade DEAR

(DEAR)

Distrito de Educagao Coordenador (a) do 1 1 1 0

com Baixa DEBR

Rotatividade (DEBR)

Escola Municipal com  Diretor (a) 1 1 1 0

Alta Rotatividade nomeado (a)

(EMAR) Diretor (a) 1 2 2 0
exonerado(a)
Coordenador (a) 1 2 2 0
pedagdgico (a)
Professor (a) 1 2 0 2
Pai/responsavel 1 1 0 1
pelo (a) estudante

Escola Municipal com  Diretor (a) 1 1 1 0

Baixa Rotatividade nomeado (a)

(EMBR) Diretor (a) 1 1 1 0
exonerado (a)
Coordenador (a) 1 1 1 0
pedagdgico (a)
Professor (a) 1 4 0 4
Pai/responsavel 1 2 0 2
pelo (a) estudante

Contexto geral Representante 2 2 0 2
sindical

Total geral 14 21 10 11

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

3.3 Coleta de dados

A presente investigacdo adotou uma estratégia metodoldgica que
contemplou a utilizacdo de fontes primarias e secundarias, articulando distintos
instrumentos de coleta de dados com vistas a assegurar a triangulagdo das
informagdes e, consequentemente, fortalecer a validade dos achados.

Entre as fontes primarias, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com o0s sujeitos da pesquisa, tendo o propdsito de apreender suas percepgoes,
experiéncias e interpretagbes acerca da rotatividade de diretores escolares.
Complementarmente, foram aplicados questionarios a diferentes atores do campo
educacional, permitindo a obtengao de dados quantitativos que subsidiaram a analise
e possibilitaram o entrecruzamento de perspectivas.

As fontes secundarias compreenderam Diarios Oficiais do Municipio de
Fortaleza, legislagao educacional, normativas institucionais, relatoérios produzidos pela

SME e literatura académica pertinente. A analise desses materiais contribuiu para a
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contextualizagao historico-politica da gestao escolar, bem como para a identificagao
de padrdes estruturais e recorréncias institucionais relacionadas a rotatividade de
gestores.

A coleta de dados seguiu os principios éticos que regem a pesquisa
cientifica com seres humanos. Nesse sentido, foram rigorosamente observados o
sigilo, a confidencialidade e o anonimato das informagdes fornecidas pelos
participantes, garantindo, assim, o respeito a autonomia e ao consentimento livre e

esclarecido.

3.4 Aplicacao do pré-teste

Com o intuito de verificar a clareza, a pertinéncia e a adequacao dos
instrumentos de pesquisa, procedeu-se a realizacdo de um pré-teste com sujeitos
cujos perfis eram semelhantes aos do publico-alvo da investigacao. No ambito dessa
etapa, foram entrevistadas uma coordenadora distrital de educacgao, uma diretora em
exercicio, uma diretora exonerada e uma coordenadora pedagogica. Paralelamente,
os questionarios foram aplicados a trés professoras, duas maes de estudantes e uma
representante sindical. Importa destacar que os participantes do pré-teste atuam em
Distritos de Educacéo distintos das unidades de analise da pesquisa, 0 que assegurou
a preservacgao dos dados e evitou qualquer sobreposicao entre as etapas exploratoria
e investigativa. Ao todo, participaram do pré-teste dez respondentes, entre
entrevistadas e respondentes de questionarios, contemplando distintos segmentos
vinculados a realidade escolar.

Durante a realizacado do pré-teste, as participantes foram convidadas nao
apenas a responder as questdes, mas também a avaliar criticamente a estrutura, a
linguagem e o conteudo dos instrumentos. Essa estratégia possibilitou o levantamento
de sugestdes relevantes para o aprimoramento metodolégico, evidenciando tanto
aspectos de clareza quanto de escopo analitico dos instrumentos aplicados. Como
resultado desse processo avaliativo, foram incorporadas alteragdes a versao final dos
instrumentos de coleta, decorrentes exclusivamente das contribuicbes da
coordenadora distrital de educacao e de uma professora.

No que se refere as entrevistas, destacou-se a recomendacido da
coordenadora distrital quanto a inclusdo da seguinte pergunta: “Ha rotatividade de

diretores no Distrito de Educacgédo sob sua jurisdicdo?”. Essa sugestao teve como
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finalidade ampliar a capacidade diagndstica do roteiro, considerando a perspectiva
territorial da gestao escolar.

De forma complementar, no tocante aos questionarios, uma das docentes
ressaltou a importancia de considerar também os possiveis impactos positivos
decorrentes da mudanga na gestao escolar. Em sua analise, uma lideranca ineficaz
compromete diretamente o desempenho de professores e estudantes, sobretudo em
virtude da auséncia de planejamento pedagogico, da ma alocagao de recursos e da
indefinicdo de metas claras. A partir dessa consideragao, prop6s-se a insergdo da
seguinte afirmativa: “A mudanca na gestao escolar pode trazer efeitos positivos para
a escola”, a ser respondida por meio de escala do tipo Likert.

As demais participantes, incluindo as diretoras, a coordenadora
pedagogica, as mées e a representante sindical, ndo apresentaram sugestdes
adicionais, tendo considerado os instrumentos adequados as finalidades propostas.
De modo geral, os respondentes apontaram boa organizagéo estrutural, clareza das
perguntas e tempo de aplicagéo satisfatorio, o que reforcou a adequacéao preliminar
dos instrumentos utilizados.

Um aspecto relevante observado durante o pré-teste foi o impacto subjetivo
gerado pelas entrevistas. Especificamente, a diretora exonerada relatou que algumas
questdes presentes no roteiro provocaram uma reflexdao significativa sobre sua
trajetdria, permitindo-lhe revisitar criticamente vivéncias anteriores. Segundo ela, o
exercicio reflexivo promovido pelas perguntas foi particularmente relevante e util
diante do seu momento atual, marcado por transigcoes e reavaliagdes profissionais.

Quanto a forma de aplicagao, as entrevistas com a coordenadora distrital
de educacéo, a diretora em exercicio e a coordenadora pedagogica foram realizadas
presencialmente, em seus respectivos locais de trabalho, conforme agendamento
prévio, com duracdo entre 30 e 40 minutos cada. A entrevista com a diretora
exonerada, por sua vez, foi conduzida de forma virtual, por meio de troca de
mensagens via WhatsApp, tendo em vista que a participante se encontrava em
periodo de férias, o que inviabilizou a realizagao sincrona ou presencial da atividade,
demandando um pouco mais de tempo de duragéo.

No caso dos questionarios estruturados, estes foram disponibilizados por
meio da plataforma Google Forms, e os respectivos links de acesso foram enviados
individualmente, de modo a garantir a rastreabilidade e a organizagao das respostas.

As professoras e as maes de estudantes receberam os formularios por intermédio da
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coordenadora pedagogica da escola, a qual atuou como facilitadora no processo de
mediagao com as participantes. Ja a representante sindical recebeu o link de acesso
diretamente, sem mediagédo institucional. As respostas foram automaticamente
registradas em planilhas eletronicas distintas, assegurando a sistematizagdo dos
dados para posterior analise.

A seguir, apresentam-se os quadros comparativos que sintetizam os
principais ajustes realizados com base nas contribuicbes recebidas durante o pre-

teste.

Quadro 3 — Alteracao no roteiro de entrevista com coordenadores distritais

Versao anterior Versao ajustada apoés o Fundamentacao da
ao pré-teste pré-teste modificagdo
Auséncia de item especifico Insergao da pergunta: “Ha Recomendacao da coordenadora
sobre a rotatividade de rotatividade de diretores no distrital, com vistas a delimitar a
diretores no territério sob Distrito de Educacgao sob percepgao do fendbmeno no
jurisdicado do(a) entrevistado(a) | sua jurisdicdo?” ambito territorial especifico de
atuagao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 4 — Alteracado no questionario destinado a docentes

Versao anterior ao Versao ajustada apos o Fundamentagao da
pré-teste pré-teste modificagdo
Auséncia de enunciado que Inclusao da afirmativa: “A Sugestao de uma docente, que
contemplasse possiveis efeitos | mudanga na gestéo escolar | destacou a importancia de
positivos da rotatividade na pode trazer efeitos positivos | contemplar, além dos aspectos
gestao escolar para a escola”, avaliada por | criticos, as potencialidades
meio de escala do tipo Likert | decorrentes da alternancia na
lideranga escolar

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Considerando o exposto, a realizagao do pré-teste revelou-se uma etapa
fundamental para o aprimoramento da pesquisa, permitindo uma analise detalhada da
adequacao dos instrumentos ao contexto empirico e as especificidades dos
respondentes. Entre as facilidades, destacaram-se a boa receptividade dos
participantes, a viabilidade de aplicacdo dos instrumentos dentro do tempo estimado
e o reconhecimento de que os temas abordados sao relevantes e atuais.

Por outro lado, as dificuldades enfrentadas durante o pré-teste incluiram a
necessidade de adaptacdo da linguagem a determinados perfis de participantes,
sobretudo no que se refere a compreensao de termos técnicos, bem como o desafio
de equilibrar a objetividade dos questionarios com a profundidade analitica desejada.

Como principal ganho metodolégico, o pré-teste possibilitou o

aprimoramento do escopo tematico dos instrumentos, a reformulagéo de perguntas
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para torna-las mais claras e contextualizadas, além de ampliar a sensibilidade
empirica das ferramentas de coleta em relacdo as especificidades da realidade
escolar investigada.

As contribuicdes oriundas do pré-teste foram incorporadas a versao final
dos instrumentos de coleta, contribuindo para sua robustez analitica, coeréncia interna
e aderéncia ao objeto da investigacdo. Esperava-se que essas modificagdes
assegurassem maior qualidade a etapa de aplicacdo posterior a qualificagao,

favorecendo a obteng&o de dados mais densos e significativos.

3.5 Técnicas de analise dos dados

A analise dos dados foi realizada por meio da integracdo das técnicas
de analise de conteudo, analise documental e analise estatistica.

A analise de conteudo foi aplicada aos dados qualitativos das entrevistas e
dos questionarios, com o objetivo de identificar categorias e padrdes recorrentes nos
relatos dos participantes, permitindo compreender suas percepg¢des sobre as causas
e os efeitos da rotatividade de diretores. Conforme Bardin (2016), a analise de
conteudo constitui um conjunto de procedimentos adaptaveis ao estudo das
comunicagoes.

Para a sistematizacdo do material, utilizou-se o software Atlas.ti, que
apoiou a organizagao e a categorizagéo das informagdes, seguindo as fases de pré-
analise, exploragao do material e interpretagao. O processo de aplicagao do software
em questdo seguiu um fluxo iterativo, conforme Fluxograma 2: (1) Pré-analise e
Organizagao: importacao do corpus (transcrigdes das entrevistas) para o projeto; (2)
Exploracdo e Codificagao: leitura flutuante e codificagdo aberta, associando trechos
significativos a codigos emergentes; (3) Agrupamento e Revisdo: organizagao dos
codigos em familias ou categorias de nivel superior; (4) Interpretacdo: uso da
ferramenta de rede semantica para visualizar e relacionar os cédigos e categorias em

um diagrama.
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Fluxograma 2 — Processo de analise qualitativa com o software Atlas.ti

/ lteracao \

(1)
Pré-analise e Eproragao e Agrupamento e Inter reta 50
Organizagao Codificagao Revisao pretag

w

Paralelamente, conduziu-se a analise documental com base em editais de

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

chamadas publicas da Secretaria Municipal de Educacg¢ao de Fortaleza, normativas,
relatorios e legislacéo pertinente. Vale destacar como referéncia a Nota Técnica n°
040/2014 do Ministério da Educacgao (Brasil, 2014), que fornece o indicador de
complexidade da gestao escolar, considerando quatro dimensdes principais: (1) porte
da escola; (2) quantidade de turnos; (3) complexidade das etapas de ensino e (4)
numero de modalidades ofertadas. Esse procedimento, conforme Cellard et al. (2012),
exigiu a contextualizagdo dos documentos em sua conjuntura politico-social para a
compreensao de suas inteng¢des e condicionantes.

Para os dados quantitativos, empregaram-se técnicas de estatistica
descritiva, incluindo calculo de frequéncias, medidas de tendéncia central (média,
mediana, moda) e de dispersao (desvio-padrao e coeficiente de variagcao) e o teste de
correlagdo de Spearman. A confiabilidade dos instrumentos foi avaliada por meio do
Alfa de Cronbach, calculando-se o indice de turnover para mensurar a rotatividade.

O processamento estatistico foi realizado com o apoio dos softwares
RStudio, Microsoft Excel e Power Bl, em um fluxo integrado: (i) Preparacédo e
Estatistica Descritiva: os dados foram organizados e tratados no Excel, que também
foi usado para célculos basicos; analises mais robustas (medidas de disperséo, Alfa
de Cronbach, correlacdo de Spearman) foram executadas no RStudio; (ii) Analise
Estatistica e Validacdo: o RStudio foi utilizado para validagdo dos resultados; (iii)
Visualizacdo e Dashboard: os dados processados foram consolidados e importados
para o Power Bl, onde foram criadas visualizagdes avangadas e um painel de controle

interativo para comunicagéo clara dos resultados. Essa abordagem alinhou-se ao
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entendimento de que a analise estatistica visa extrair conclusdes dos dados para

ampliar o conhecimento sobre a realidade (Silvestre, 2007).

Fluxograma 3 — Processo integrado de analise quantitativa
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Power BI
Visualizagao
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quanto a amostragem, adotou-se a técnica de amostragem néao

probabilistica por conveniéncia, apropriada ao carater exploratério da pesquisa e a

acessibilidade dos participantes, conforme indicado por Oliveira (2001) para estudos

dessa natureza.

A referida abordagem metodoldgica integrada foi sistematizada no Quadro

5, que detalha os objetivos da pesquisa, os sujeitos envolvidos, os instrumentos de

coleta, as técnicas e ferramentas de analise correspondentes.

Quadro 5 — Sintese metodoldgica da pesquisa

Objetivos da Sujeitos da Instrumentos de Técnicas e
Pesquisa Pesquisa Coleta de Dados Ferramentas de
Analise
Objetivo Especifico | - Coordenadores - Entrevistas - Analise de

Conhecer as causas das
exoneragdes frequentes
dos diretores escolares.

distritais de educacéao
(DEAR e DEBR);

- Diretores exonerados
(EMAR e EMBR);

- Representantes
sindicais.

semiestruturadas;

- Questionario aplicado
ao representante
sindical;

- Analise de
documentos
institucionais
(relatorios, normativas,
editais de selecao e
exoneragao).

conteudo das
entrevistas (Bardin,
2016);

- Analise documental
(Cellard et al., 2012).

Objetivo Especifico Il

Identificar os impactos do
turnover de gestores para
a continuidade das
politicas e estratégias
educacionais.

- Diretores atuais
(EMAR e EMBR);

- Coordenadores
pedagégicos (EMAR e
EMBR);

- Professores (EMAR e
EMBR);

- Entrevistas com
sujeitos-chave;

- Questionarios
aplicados as equipes
escolares;

- Relatorios

- Estatistica
descritiva e
correlagao de
Spearman;

- Andlise de
conteudo categorial
dos depoimentos;




55

- Pais/Responsaveis
por estudantes (EMAR
e EMBR).

institucionais e registros
escolares.

- Triangulagdo com
dados documentais.

Objetivo Especifico lll

Propor estratégias de
retencéo dos lideres
escolares para a
promocao, estabilidade e
aprimoramento da
gestao.

- Coordenadores
distritais de educacéao
(DEAR e DEBR);

- Diretores escolares
(atuais e exonerados
(EMAR e EMBR);

- Representante
sindical.

- Entrevistas e
questionarios com
sugestoes e
percepcoes dos
sujeitos;

- Levantamento de
praticas exitosas nos
documentos
institucionais.

- Andlise de
contetdo com
identificagcao de
categorias
emergentes;

- Sistematizacao e
cruzamento dos
dados qualitativos e
quantitativos;

- Apoio do Atlas.ti, R
Studio e Excel para
organizagéao e
analise dos dados.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Nesta sec¢édo, os dados coletados sao organizados e analisados de modo a
possibilitar uma visdo abrangente do fenédmeno da rotatividade de diretores. A
€exposicao comega com a caracterizagcao das unidades de analise (EMAR e EMBR),
descrevendo o grau de complexidade gerencial de cada uma. Em seguida,
apresentam-se os contextos territorial e socioeconémico dos bairros onde a pesquisa
foi realizada, fornecendo o cenario social das escolas e o perfil dos participantes do
estudo. ApoOs isso, ha a apresentagao dos resultados quantitativos, os quais englobam
testes de confiabilidade, analises estatisticas descritivas e comparagao de métricas
de desempenho. Para complementar a abordagem, estdo elencados a analise de
correlagao, os indices de adesao ao cargo e o calculo do turnover. A segao é concluida
com a sintese dos resultados qualitativos da analise de conteudo, organizados em

categorias tematicas.

4.1 Caracterizagao das unidades de analise

As unidades de analise selecionadas para o presente estudo compreendem
duas escolas da rede municipal de Fortaleza: EMAR e EMBR, ambas classificadas
como Escola Municipal de Tempo Parcial (EMTP). A caracterizacdo dessas unidades
ao longo do periodo de 2019 a 2024 foi realizada a partir do indicador para mensurar
a complexidade da gestdo nas escolas, conforme estabelecido na Nota Técnica n°
040/2014 do Ministério da Educacédo (Brasil, 2014). E relevante destacar, contudo,
que durante o processo de investigacdo, constatou-se que nenhum dos participantes
da pesquisa tinha conhecimento prévio da existéncia ou dos critérios do referido
indicador, fato que por si sé revela um distanciamento entre os instrumentos técnicos
de mensuracédo da complexidade escolar e a percepgao cotidiana dos gestores sobre
seus proprios contextos de atuacéo.

Ao aplicar os critérios estabelecidos na mencionada Nota Técnica, nota-se
que a EMAR demonstra uma consideravel diminui¢ao no indicador de complexidade
da gestdo a partir de 2022. De 2019 a 2021, a escola funcionava no Nivel 5 do
indicador, uma classificacdo que demonstra a oferta simultanea de duas modalidades
de ensino diferentes: Ensino Fundamental (Anos Finais) e Educacédo de Jovens e

Adultos (EJA | a IV). Embora os gestores ndo a descrevessem verbalmente como
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“‘nivel de complexidade”, tal configuracdo se manifestava em desafios reais de
articulagao curricular e gestao de diversos publicos. A partir de 2022, a escola passou
a operar no Nivel 3, com oferta exclusiva para o Ensino Fundamental (Anos Finais),
indicando uma simplificagdo objetiva no escopo de atuagao, ainda que a transi¢cao
supracitada n&o tenha sido necessariamente percebida pelos atores escolares através
desta lente analitica especifica.

Por outro lado, a EMBR manteve um perfi de complexidade
consistentemente alto ao longo de todo o periodo, operando nos Niveis 4 e 6. Sua
ampla oferta educacional, que inclui Educagao Infantil, Ensino Fundamental (Anos
Iniciais e Finais) e, até 2022, EJA, a coloca nos niveis mais altos da escala, criando
um cenario de gestdo que exige a coordenacdo simultdnea de diversas etapas,
modalidades e equipes. A permanéncia desse nivel ao longo dos anos, mesmo que
nao seja denominada de “alta complexidade” pelos gestores entrevistados, reflete um
cotidiano de demandas administrativas e pedagdgicas constantemente ampliadas e
diversificadas.

Embora se baseie em um instrumento técnico desconhecido pelos préprios
gestores, essa caracterizagdo € essencial para a analise posterior. Ela proporciona
uma apreciagao objetiva e comparativa dos contextos organizacionais, evidenciando
que as escolas examinadas funcionam sob requisitos estruturais mensuraveis e
diferenciados. Enquanto a EMAR experimentou uma redugédo significativa na
complexidade, a EMBR manteve seus niveis elevados. Tal variavel, ainda que néo
tenha sido incluida no repertorio analitico dos participantes, pode ter exercido uma
influéncia consideravel nas pressdes vivenciadas e nas decisdes de permanéncia ou
saida. A falta de conhecimento do indicador por parte dos envolvidos na escola indica,
também, uma desconexao entre as ferramentas de diagndstico em nivel sistémico e
a gestao escolar no dia a dia. Essa lacuna pode restringir a utilizagao critica dos dados

de complexidade como recurso para apoiar e capacitar os diretores.

4.2 Contexto do territério e perfil socioeconémico

A definigao dos territorios de inser¢gao das escolas estudadas, elaborada
com base nos dados mais recentes do Censo Demografico 2022 (Instituto de
Pesquisa e Estratégia Econdbmica do Ceara, 2025), evidencia diferengas

socioecondmicas significativas entre os bairros onde estdo situadas a EMAR e a
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EMBR. Esses contrastes fornecem um contexto essencial para entender os diversos
ecossistemas em que a gestao escolar ocorre e os possiveis desafios relacionados.

Localizada no bairro Alvaro Weyne, a EMAR faz parte da Regional | de
Fortaleza. De acordo com o Instituto de Pesquisa e Estratégia Econémica do Ceara
(2025), essa regiao possui a terceira menor renda média entre as 12 regionais da
cidade, com um valor de R$ 1.865,79. Especificamente, o referido bairro tem uma
renda média mensal de R$ 2.176,09 por responsavel de domicilio, ocupando a 652
posi¢cao no ranking dos 121 bairros de Fortaleza.

O valor mencionado esta significativamente abaixo da média municipal (R$
3.084,07) e da mediana dos bairros (R$ 2.229,66). O bairro apresenta alta densidade
demografica (16.683 hab./km?) e uma populagdo de 23.690 habitantes (Instituto de
Pesquisa e Estratégia Econémica do Ceara, 2025), caracteristicas de um territorio
urbano consolidado, intensamente ocupado e com indicadores de renda que o
colocam no grupo de bairros vulneraveis quanto ao aspecto socioecondémico. Este
perfil sugere um entorno onde a escola provavelmente enfrenta demandas complexas
associadas as condi¢coes de vida da comunidade, alinhando-se aos achados do
Fluxograma 4 que apresentam a violéncia no entorno e a complexidade social como
determinantes do turnover.

Em contrapartida, a EMBR localiza-se no bairro Praia do Futuro |,
integrante da Regional VII, a segunda regional com a maior renda média de Fortaleza,
R$ 6.278,55 (Instituto de Pesquisa e Estratégia Econdmica do Ceara, 2025). O bairro
em si possui uma renda média mensal do responsavel pelo domicilio de R$ 3.488,82,
ocupando a 332 posicdo no ranking municipal (Instituto de Pesquisa e Estratégia
Econbémica do Cear4, 2025). Tal valor supera a média da cidade e posiciona o bairro
no terceiro quartil da distribuigdo de renda fortalezense. Com uma densidade
populacional consideravelmente menor (3.832 hab./km?) e uma populagao de 6.630
habitantes (Instituto de Pesquisa e Estratégia Econémica do Ceara, 2025), o bairro
Praia do Futuro | configura um territério de ocupagédo menos adensada e com perfil
socioeconémico mais elevado. Também é reconhecido por seu apelo turistico e pela
presenca de equipamentos comunitarios, entre eles o Instituto Povo do Mar.

A analise comparativa evidencia, portanto, uma disparidade
socioeconOmica expressiva entre os contextos das duas escolas. A EMAR esta
inserida em um bairro de renda média baixa e alta densidade, dentro de uma regional

que figura entre as de menor renda da cidade. Ja a EMBR localiza-se em um bairro
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de renda média significativamente superior, pertencendo a uma das regides mais
privilegiadas economicamente de Fortaleza. A diferenga contextual é de extrema
relevancia, pois corrobora a literatura que associa a maior rotatividade de diretores a
escolas presentes em contextos de maior vulnerabilidade socioeconémica (Grissom,
2022).

A gestdao na EMAR provavelmente ocorre sob a pressao de demandas
sociais ampliadas e da complexidade inerente a territorios com menor capital
econdmico, enquanto o contexto da EMBR pode oferecer condigdes relativamente
mais estaveis e um entorno com maiores recursos comunitarios. Dessa forma, o perfil
territorial constitui uma variavel fundamental para a analise interpretativa dos padrdes

de rotatividade e permanéncia identificados na pesquisa.

4.3 Perfil dos participantes

O Grafico 2 apresenta o perfil dos professores, coordenadores pedagogicos
e diretores das escolas participantes da pesquisa, incluindo tanto os entrevistados
quanto os respondentes do questionario. A idade média dos participantes foi de 47
anos, sendo que todos os diretores possuiam mais de 12 anos de experiéncia docente.

O Grafico 2 aponta que 11 participantes sao do sexo feminino e 4 do sexo
masculino. Quanto a etnia/raga, a maior parte declara-se parda (10), seguida pelas
categorias branca (4) e preta (1). No que se refere a formacéo inicial, a maioria dos
participantes é graduada em Pedagogia (7), enquanto 3 ndo especificaram sua area de

formagéo. Em relagdo a pos-graduacgao, 13 participantes possuem uma ou mais.
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Grafico 2 — Perfil dos entrevistados/respondentes (professores, coordenadores

pedagdgicos e diretores escolares)

Sexo Formacao Inicial
L Pedagogia
QOutra Graduagéo
: I -
. Educacdo Fisica
Feminino Masculino - 1
Etn ¢ Geografia
10
1
Magistério Historia Geografia
-
4 Pedagogia Com Habilitacio
-
1
- Pedagogia Matemaética
Parda Branca Preta - 1

Pés-Graduagao

Administracdo Escolar

I

Administracdo Escolar, Planejamento Educacional

I

Arte Educacdo, Gestdo Escolar

I

Didatica, Gestdo Plblica

Educacdo Ambiental

I

Educacdo Especial

I

Educacdo Infantil E Letramento

I

Gestdo Educacional

Gestéo Escolar

(Gestdo Escolar E Coordenacdo Pedagogica

l

Habilitacdo Em Administracdo Escolar Psicopedagogia

I

Mestrado Em Educacdo

I

N&o Possui

N&o Respondeu

Psicopedagogia, Neuropsicopedagogia, Mestrado Em Educacdo

o

1

I

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Em contraste com o perfil docente, o Grafico 3 retrata o perfil dos

inicial, uma delas possui graduagdo em Ciéncias da Religido (Letras), enquanto a
outra é formada em Pedagogia. Concernente a pos-graduagao, uma concluiu apenas

Gestao Escolar, e a outra concluiu Gestao Escolar, Psicopedagogia, Mestrado e

Doutorado em Educacéo. A idade média das participantes era de 51 anos.
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Grafico 3 — Perfil dos entrevistados (coordenadores dos Distritos de Educagao)

Sexo
2

Feminino

Etnia/Raca

2

Formac3o Inicial
Ciéncias Da Religido Letras

_1

Pedagogia

-

Pés-Graduagio

Gestéo Escolar

Gestdo Escolar, Psicopedagogia, Mestrado Em Educagdo Doutarado Em Educagdo

1

1

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Por outro lado, o perfil das familias mostra distingdes marcantes (Grafico

4). Com média de 41 anos de idade, todos os pais e responsaveis participantes sao

mulheres e se autodeclararam pardas. Sua formacdo € a menos elevada entre os

grupos. Duas participantes possuem Ensino Médio, enquanto uma é graduada.

Grafico 4 — Perfil dos respondentes (pais/responsaveis)

Sexo
3

Feminino

Parda

Ensino Médio

Graduagio

Formagao Inicial

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Completando o conjunto de participantes, o Grafico 5 descreve os
representantes sindicais, com idade média de 41 anos. Todas sdo mulheres e tém
distribuicdo equilibrada entre autodeclaragbes branca (1) e preta (1). As duas
possuem graduacédo em Pedagogia, sendo que uma concluiu mestrado em Educacgao

e a outra especializagdo em Psicopedagogia Clinica e Institucional.

Grafico 5 — Perfil dos respondentes (representantes sindicais)

Sexo Etnia/Raga
2 1

Feminino Branca Preta

Formacdo Inicial Pés-Graduagdo

Mestra Em Educacéo

1
Pedagogia _
_ 2

Psicopedagogia Clinica E Institucional
_ !

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

4.4 Resultados quantitativos

Esta se¢ao apresenta os resultados quantitativos do estudo, derivados da
analise de dados secundarios e das entrevistas e questionarios aplicados.
Inicialmente, avalia-se a confiabilidade dos instrumentos de coleta por meio do
Coeficiente Alfa de Cronbach. Na sequéncia, ha a estatistica descritiva das entrevistas
com diretores, abordando os fatores que influenciaram a saida da funcéo e a
distribuicdo das demandas de tempo no passado e no presente. A analise prossegue
com a estatistica descritiva dos questionarios aplicados a professores,
pais/responsaveis e representantes sindicais, detalhando as percepgbdes de cada
grupo sobre a rotatividade e a gestéo escolar. Por fim, sdo comparados os indicadores

de resultado e de desempenho escolar (como IDEB, SAEB/SPAECE e taxas de
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rendimento) entre as escolas EMAR e EMBR, buscando identificar padrbes

associados aos diferentes niveis de rotatividade.

4.4.1 Confiabilidade dos instrumentos

Apresentado por Lee J. Cronbach em 1951, o coeficiente Alfa de Cronbach
constitui uma das principais estimativas da confiabilidade de um instrumento de
pesquisa, como um questionario. Para a interpretagdo dos resultados, adotou-se a
classificagdo proposta por Freitas e Rodrigues (2005), que estabelece os seguintes
intervalos: Muito Baixa (a < 0,30), Baixa (0,30 < a < 0,60), Moderada (0,60 < a <0,75),
Alta (0,75 < a = 0,90) e Muito Alta (a > 0,90). Embora valores acima de 0,60 possam
ser considerados satisfatorios, a decisdao sobre o patamar minimo adequado
permanece um critério do pesquisador.

Conforme exposto na Tabela 2, que contém os valores do coeficiente para
os trés questionarios avaliados, os instrumentos destinados a professores e a
representantes sindicais obtiveram resultados no intervalo de 0,75 a 0,90, sendo
classificados como de Alta confiabilidade. Ja o questionario aplicado aos pais ou
responsaveis alcangou coeficiente superior a 0,90, indicando uma confiabilidade
Muito Alta. Portanto, conclui-se que todos os instrumentos apresentam elevada
consisténcia interna, o que confere robustez e validade as analises subsequentes

realizadas no estudo.

Tabela 2 — Coeficiente alfa de Cronbach

Questionario N® de Alfa de Classificagao
Afirmativas | Cronbach
Professores 14 0,84 Alta
Pais ou Responsaveis 14 0,94 Muito Alta
Representante Sindical 14 0,89 Alta

Fonte: Dados pesquisa (2025).

4.4.2 Estatistica descritiva das entrevistas

Este topico explana a analise descritiva das entrevistas realizadas com os
diretores, a qual esta organizada em trés eixos principais: os fatores que influenciaram
a saida da funcdo, as atividades que demandavam tempo durante o exercicio da

gestao e as atividades que consomem tempo atualmente.
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Para analise dos fatores que influenciaram a decisdo de saida dos
diretores, utilizou-se uma escala de 0 a 3, em que: 0 corresponde a “nenhuma
influéncia”; 1 a “pouca influéncia”; 2 a “influéncia moderada”; e 3 a “grande influéncia”.
O Grafico 6 apresenta as médias obtidas para cada fator, estratificadas por tipo de
escola (EMAR e EMBR).

Na escola EMAR, os fatores “baixa valorizagao profissional”, “falta de apoio
da SME” e “relagdes interpessoais dificeis” apresentaram meédia 1,50, indicando entre
pouca e moderada influéncia. “Burocracia excessiva” e “cobrangas por
resultados” obtiveram média 1,00, correspondendo a pouca influéncia. Ja “equipe
insuficiente” e “sobrecarga de trabalho” tiveram média 0,50, posicionando-se entre
nenhuma e pouca influéncia. O fator “remuneragao insuficiente” foi considerado sem
influéncia.

Na escola EMBR, observou-se um perfil distinto. O fator “sobrecarga de
trabalho” teve destaque como o mais relevante, com média 3,00, ou seja, grande
influéncia. “Cobrangas por resultados” obteve média 2,00, caracterizando influéncia
moderada. “Relac¢des interpessoais dificeis” foi avaliado como de pouca influéncia,

enquanto os demais fatores foram considerados nao influentes.
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Grafico 6 — Fatores que influenciaram a decisao de saida média das respostas
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50

Relacdes interpessoais dificeis
—50

Burocracia excessiva

.

Cobrangas por resultados
_ 100

Equipe insuficiente

I 0.50

Sobrecarga de trabalho
— 050

Remuneracdo insuficiente
0,00

Diretor(es) Exonerado(s) - EMBR

Sobrecarga de trabalho

[

Cobrangas por resultados
b 200

Relagdes interpessoais dificeis
1,00

Baixa valorizagdo profissional
0

Burocracia excessiva
0,00

Equipe insuficiente
0,00
Falta de apoio SME
0,00

Remuneracdo insuficiente
0,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Complementando a analise sobre os fatores de desligamento, o Grafico 7
evidencia as atividades que mais consumiam o tempo dos diretores exonerados. A
avaliacdo seguiu uma escala de 0 a 3, na qual: 0 — N&o consumia meu tempo; 1 —
Consumia pouco do meu tempo; 2 — Consumia parte do meu tempo; e 3 — Consumia
grande parte do meu tempo. Foram -calculadas as médias das respostas,
discriminadas por tipo de escola (EMAR e EMBR).

Na EMAR, a maioria das atividades foi avaliada como consumindo entre
parte e grande parte do tempo dos gestores, refletindo uma distribuicdo intensa e
multifocal da carga de trabalho. A excecao foi a atividade “relacionamento com a
comunidade”, classificada entre “consumir pouco” e “parte do tempo”.

Ja na EMBR, observou-se um perfil de demanda mais concentrado. A
“atividade pedagdgica” foi destaque como a que mais requeria tempo, perfazendo
média 3,00, indicando que consumia grande parte do tempo do diretor. Em seguida,
as “atividades administrativas” e ‘“relacionamento com a comunidade” foram

classificadas como consumindo parte do tempo, ambas registrando média 2,00. As
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demais atividades tiveram a avaliagao “consumindo” pouco tempo, totalizando média
igual a 1,00.

Essa disparidade na gestdo do tempo entre os dois contextos escolares
pode ajudar a compreender, em parte, as diferengas observadas nos fatores de saida
anteriormente analisados, em especial a “sobrecarga de trabalho” apontada como

critica na escola EMBR.

Grafico 7 — Atividades que mais consumiam o tempo (média das respostas)
Diretor(es) Exoneradols) - EMAR

Administrativas

Gestdo de conflitos

Indisciplina dos estudantes

Pedagdgicas

Substituicio dos professores (absenteismo)

Relacionamento com a comunidade
1,50

Diretor{es) Exoneradol(s) - EMBR

Pedagdgicas

Administrativas

g

Relacionamento com a comunidade

2

Gestdo de conflitos

1,00

Indisciplina dos estudantes

1,00

Substituigio dos professores (absenteismo)

1,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Por fim, o Gréafico 8 mostra a configuragao atual das demandas temporais
que recaem sobre os diretores, permitindo contrastar o perfil de demandas passadas
com a realidade presente. A avaliagdo manteve a escala de 0 a 3.

Na escola EMAR, a atividade pedagdgica foi apontada como aquela que
“mais demanda tempo”, apresentando média 3,00 e a que consome grande parte do

tempo do gestor. Sequencialmente, as atividades administrativas foram classificadas
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em consumindo parte do tempo, indicando média 2,00. As demais atividades foram
consideradas de baixo consumo temporal, expressando média 1,00.

Na escola EMBR, observa-se um padrao inverso ao identificado
anteriormente, isso porque as atividades administrativas foram consideradas as de
maior demanda, também resultando média 3,00, indicando que consomem grande
parte do tempo. Em sequéncia, as atividades pedagodgicas foram avaliadas como
aquelas consumindo parte do tempo, somando média 2,00. A atividade de substituicao
de professores (absenteismo) foi considerada nédo consumidora de tempo, enquanto
as demais obtiveram média 1,00, caracterizando baixo consumo.

Esta analise comparativa evidencia uma reversao nas prioridades de
distribuicdo do tempo entre os dois contextos, ou seja, enquanto na EMAR o foco atual
recai sobre a dimensdo pedagdgica, na EMBR prevalecem as demandas
administrativas. Tal redistribuicdo pode estar associada a mudangas nas politicas
educacionais, na organizacgao interna das escolas ou nos perfis de gestao, reforgcando

a dindmica contextual das fungdes diretoras.



Grafico 8 — Atividades que mais consomem o tempo atualmente (média das respostas)

Diretor{es) Nomeadols) - EMAR

Pedagdgicas

Administrativas

g

Gestdo de conflitos

1,00

Indisciplina dos estudantes

1,00

Relacionamento com a comunidade

1,00

Substituicdo dos professores (absenteismo)

1,00

Diretor{es) Nomeadols) - EMBR

Administrativas

Pedagdgicas

]

Gestdo de conflitos

1,00

Indisciplina dos estudantes

1,00

Relacionamento com a comunidade

1.00

Substituicdo dos professores (absenteismo)
0,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

4.4.3 Estatistica descritiva dos questionarios

Nesta subsecao é apresentada a analise estatistica descritiva dos dados
quantitativos, os quais foram obtidos por meio dos questionarios aplicados aos
professores, pais/responsaveis e representantes sindicais. Os resultados,
organizados por grupo de participantes e, quando pertinente, segmentados por tipo
de escola (EMAR e EMBR), séo sintetizados em graficos e tabelas que detalham as
medidas de tendéncia central e disperséo. A seguir, cada conjunto de dados € descrito

e interpretado sequencialmente.

4.4.3.1 Questionario dos professores

Conforme o Gréfico 9, o item que apresentou a maior média foi o 5 (“A
estabilidade na gestdo fortalece o relacionamento entre direcéo, professores,
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estudantes e familias”), com média de 4,50. Esse resultado indica que os participantes
avaliaram o referido aspecto entre Concordo Parcialmente (4,00) e Concordo
Totalmente (5,00). Ademais, os itens 1, 3, 13 e 14 também obtiveram avaliagbes
elevadas, situando-se no mesmo intervalo de concordancia. Em contraste, o item 11
(“A SME oferece suporte adequado aos diretores escolares”) apresentou a menor
média (1,50), revelando, assim, que os participantes o avaliaram entre Discordo

Totalmente (1,00) e Discordo Parcialmente (2,00).

Grafico 9 — Média das respostas do questionario dos professores (geral)

5. A estabilidade na gestio fortalece o relacionamento entre diregdo, professores, alunos e familias.
40

3. A presenca de uma lideranga estavel contribui para o bom desempenho escolar.
433

14. A presenca de um(a) diretor(a) estavel contribui para melhores resultados de aprendizagem.
417

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da escola.
4,00

13. Mudangas de diregdo impactam a relagio com os alunos.
4,00

4. Mudangas frequentes de diregio influenciam a motivagio e o engajamento da comunidade escolar.
3,83

7. Sdo necessarias politicas publicas para aumentar a permanéncia dos diretores escolares.
3,80

2. A mudanga de diregao escolar afeta o funcionamento da instituigao.
3,67

6. A mudanga de diregio pode trazer efeitos positivos para a escola.
3,50

9. A rotatividade de diretores influencia negativamente a minha motivagio como professor(a).
317

10. Ha dialogo suficiente entre diregio e professores para construgio de um ambiente colaborativo.
3,00

8. A troca de diretores afeta negativamente o ambiente de trabalho docente.
I ;.00

12. Considero que ha valorizagdo profissional para quem assume a fungéo de diretor
R 220

11. A SME oferece suporte adequado aos diretores escolares.

I 150

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A Tabela 3 complementa essa analise ao mostrar que, em 64% dos itens,
a mediana variou entre 4,00 e 5,00, indicando que pelo menos metade dos
respondentes atribuiu notas altas (concordancia parcial ou total) a maior parte das
afirmacgdes. Além disso, em 71% dos itens, a moda (resposta mais frequente) também
foi 4,00 ou 5,00, reforcando que a maioria dos participantes demonstrou concordancia,
parcial ou total, com esses itens.

Vale destacar que alguns itens apresentaram mais de uma moda, incluindo
valores inferiores. O item com maior dispersao foi o 12 (“Considero que ha valorizagéo
profissional para quem assume a fungao de diretor”), apresentando Coeficiente de
Variacao de 59,27%, evidenciando maior divergéncia de opinides. Em 36% dos itens,
o 1° quartil situou-se entre 4,00 e 5,00, enquanto em 79% deles, o 3° quartil esteve
entre “Concordo Parcialmente” (4,00) e “Concordo Totalmente” (5,00), indicando que

pelo menos 25% dos participantes atribuiram essas notas as respectivas afirmacoes.

Tabela 3 — Estatisticas descritivas dos itens do questionario dos professores (geral)

Estatisticas
Item Média | Mediana Moda Desvio | Coeficiente 1° 3°
Padrao de Quartil Quartil
Variagcido
1 4,00 4,00 4,00 1,10 27,39% 4,00 4,75
2 3,67 4,00 4,00; 5,00; 1,37 37,26% 2,50 4,75
2,00
3 4,33 5,00 5:00 1,21 27,95% 4,25 5,00
4 3,83 5,00 5,00 1,83 47,87% 2,75 5,00
5 4,50 5,00 5,00 0,84 18,59% 4,25 5,00
6 3,50 4,00 4,00 1,22 34,99% 2,50 4,00
7 3,80 4,00 5,00; 4,00 1,64 43,24% 4,00 5,00
8 3,00 2,00 2,00 1,41 47,14% 2,00 4,00
9 3,17 3,00 3,00; 2,00 1,17 36,92% 2,25 3,75
10 3,00 3,00 4,00; 2,00 1,55 51,64% 2,00 4,00
11 1,50 1,50 2,00; 1,00 0,58 38,49% 1,00 2,00
12 2,20 2,00 1,00 1,30 59,27% 1,00 3,00
13 4,00 4,50 5,00 1,26 31,62% 3,25 5,00
14 4,17 4,50 5,00 1,17 28,06% 4,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os resultados especificos da EMAR, no Grafico 10, mostram que os itens
3, 4 e 13 alcangaram média maxima (5,00), indicando concordancia total quanto a
contribuicdo da lideranca estavel para o desempenho escolar e ao impacto das

mudancas frequentes. Itens como 1, 5, 6, 9 e 14 também tiveram médias elevadas
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(entre 4,00 e 4,50). O item 11 (“A SME oferece suporte adequado aos diretores
esclares”) obteve a menor média (1,00), representando discordancia total. A Tabela 4
revela que 57% dos itens tiveram mediana entre 4,00 e 5,00, e 79% apresentaram
moda nesse mesmo patamar. O item 7 (“Sao necessarias politicas publicas para
aumentar a permanéncia dos diretores escolares”) apresentou a maior variagao (CV
= 84,85%). Em 43% dos itens, o 1° quartil foi = 4,00, e em 71%, o 3° quartil esteve
entre 4,00 e 5,00.

Grafico 10 — Média das respostas do questionario dos professores (EMAR)
13. Mudancas de dire¢do impactam a relagdo com os alunos.

3. A presenga de uma lideranga estavel contribui para o bom desempenho escolar.

4. Mudangas frequentes de dire¢do influenciam a motivagdo e 0 engajamento da comunidade escolar.

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da escola.

4,50

14. A presenca de um(a) diretor(a) estavel contribui para melhores resultados de aprendizagem.

4,50

5. A estabilidade na gestao fortalece o relacionamento entre direcao, professores, alunos e familias.

4,00

6. A mudanga de diregdo pode trazer efeitos positivos para a escola.

S
2

9. A rotatividade de diretores influencia negativamente a minha motivagdo como professor(a).

4,00

2. A mudanga de diregdo escolar afeta o funcionamento da instituicao.

3,50

8. A troca de diretores afeta negativamente o ambiente de trabalho docente.
3,50

1. 530 necessarias politicas pidblicas para aumentar a permanéncia dos diretores escolares.
2,50

12. Considero que ha valorizagdo profissional para quem assume a fungao de diretor
2,00

10. Ha didlogo suficiente entre dire¢do e professores para construgdo de um ambiente colaborativo.
1.50

11. A SME oferece suporte adequado aos diretores escolares.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A anadlise dos dados da EMAR, conforme a Tabela 4, aponta para uma
tendéncia geral de concordancia entre os professores. Em 57% dos itens, a mediana
situou-se entre 4,00 e 5,00, indicando que, em mais da metade das afirmacgdes, pelo
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menos 50% dos respondentes atribuiram notas correspondentes a “Concordo
Parcialmente” ou “Concordo Totalmente”. A referida percepgédo majoritaria é reforgcada
pelo fato de que, em 79% dos itens, a moda, resposta mais frequente, também se
concentrou nesse mesmo intervalo de notas altas, embora alguns itens tenham
apresentado mais de uma moda, incluindo valores inferiores.

Um ponto de divergéncia se destaca: o item 7 (“S&o necessarias politicas
publicas para aumentar a permanéncia dos diretores escolares”) registrou o maior
Coeficiente de Variacdo (84,85%), evidenciando uma opinido menos consensual
sobre o tema.

Quanto a distribuicao das respostas, observa-se que, em 43% dos itens, o
1° quartil esteve entre 4,00 e 5,00, indicando que apenas uma parcela reduzida dos
participantes atribuiu notas mais baixas a essas afirmacdes. Paralelamente, em 71%
dos itens, o 3° quartil estava situado nesse mesmo patamar de concordancia,
mostrando que pelo menos um quarto dos respondentes conferiu notas maximas a

maior parte dos itens.

Tabela 4 — Estatisticas descritivas dos itens do questionario dos professores (EMAR)

Estatisticas

Item . Coeficiente o o

Média | Mediana | Moda | DesVio de * 3

Padrao Variacs Quartil Quartil

ariagao

5,00;

1 4,50 4,50 4,00 0,71 15,71% 4,25 4,75
5,00;

3,50 3,50 2,00 2,12 60,61% 2,75 4,25

5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00

5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
5,00;

4,00 4,00 3,00 1,41 35,36% 3,50 4,50

6 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
4,00;

7 2,50 2,50 1,00 2,12 84,85% 1,75 3,25
5,00;

8 3,50 3,50 2,00 2,12 60,61% 2,75 4,25
5,00;

9 4,00 4.00 3,00 1,41 35,36% 3,50 4,50
1,00;

10 1,50 1,50 2,00 0,71 47 14% 1,25 1,75

11 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00% 1,00 1,00
1,00;

12 2,00 2,00 3,00 1,41 70,71% 1,50 2,50

13 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
5,00;

14 4,50 4,50 4,00 0,71 15,71% 4,25 4,75

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Na EMBR, conforme o Grafico 11, o item 5 (“A estabilidade na gestao
fortalece o relacionamento entre direcao, professores, estudantes e familias”) obteve
a maior média (4,75), posicionando-se entre “Concordo Parcialmente” e “Concordo
Totalmente”. Itens como 3, 7 e 14 também alcangcaram meédias elevadas, refletindo
concordancia parcial ou total. Em contrapartida, o item 11 (“A SME oferece suporte
adequado aos diretores escolares”) apresentou a menor média (2,00), indicando uma

tendéncia a discordancia parcial.

Grafico 11 — Média das respostas do questionario dos professores (EMBR)
5. A estabilidade na gestao fortalece o relacionamento entre direcdo, professores, alunos e familias.

S 7

1. 530 necessarias politicas pablicas para aumentar a permanéncia dos diretores escolares.
4,67

14, A presenca de um(a) diretor(a) estdvel contribui para melhores resultados de aprendizagem.
4,00

3. A presenca de uma lideranca estavel contribui para o bom desempenho escolar.
4,00

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da escola.
3,75

10. Hé didlogo suficiente entre direqdo e professores para construgdo de um ambiente colaborativo.
3,75

2. A mudanca de direqdo escolar afeta o funcionamento da instituicao.

3,75

13. Mudangas de diregdo impactam a relagdo com os alunos.

3,50

4. Mudangas frequentes de dire¢ao influenciam a motivagao e o engajamento da comunidade escolar.
3,45

6. A mudanca de direqao pode trazer efeitos positivos para a escola.
3,25

9. A rotatividade de diretores influencia negativamente a minha motivagio como professor(a).
213

8. A troca de diretores afeta negativamente o ambiente de trabalho docente.
N

12. Considero que ha valorizagdo profissional para quem assume a fungdo de diretor
2,33

11. A SME oferece suporte adequado aos diretores escolares.
2,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A Tabela 5 revela que, em 50% dos itens, a mediana situou-se entre 4,00
e 5,00, demonstrando que ao menos metade dos respondentes atribuiu notas de
concordancia a maior parte das afirmagdes. Além disso, em 71% dos itens, a moda
correspondeu a 4,00 ou 5,00, reforcando a predominancia de respostas alinhadas a
concordancia. Ressalta-se, porém, que alguns itens apresentaram mais de uma
moda, incluindo valores inferiores.

O item 12 (“Considero que ha valorizagao profissional para quem assume
a funcéo de diretor”) registrou o maior Coeficiente de Variagao (65,47%), evidenciando
maior divergéncia de opinides sobre o tema. A analise da distribuicdo das respostas
indica que apenas 14% dos itens tiveram o 1° quartil entre 4,00 e 5,00, sugerindo que
uma parcela muito restrita dos participantes atribuiu notas baixas. Por outro lado, em
71% dos itens, o 3° quartil situou-se nesse mesmo intervalo, mostrando que ao menos

um quarto dos respondentes emitiu notas elevadas.

Tabela 5 — Estatisticas descritivas dos itens do questionario dos professores (EMBR)

Estatisticas
Item “Média | Mediana Moda Desvio | Coeficiente 1° 3°
Padrao de Quartil Quartil
Variagao
1 3,75 4,00 4,00 1,26 33,55% 3,50 4,25
2 3,75 4,00 4,00 1,26 33,55% 3,50 4,25
3 4,00 4,50 5,00 1,41 35,36% 3,50 5,00
4 3,25 3,50 5,00 2,06 63,43% 1,75 5,00
5 4,75 5,00 5,00 0,50 10,53% 4,75 5,00
6 3,25 3,00 2,00 1,50 46,15% 2,00 4,25
7 4,67 5,00 5,00 0,58 12,37% 4,50 5,00
8 2,67 2,00 2,00 1,15 43,30% 2,00 3,00
9 2,75 2,50 2,00 0,96 34,82% 2,00 3,25
10 3,75 4,00 4,00 1,26 33,55% 3,50 4,25
11 2,00 2,00 2,00 0,00 0,00% 2,00 2,00
12 2,33 2,00 1,00; 2,00; 1,563 65,47% 1,50 3,00
4,00
13 3,50 3,50 5,00; 3,00; 1,29 36,89% 2,75 4,25
2,00:; 4,00
14 4,00 4,50 5,00 1,41 35,36% 3,50 5,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Em comparacdo com a EMAR, ambas as escolas convergem para o
reconhecimento da importancia quanto a estabilidade na gestado, especialmente nos

itens 3, 5 e 14. Entretanto, a EMAR apresenta concordancia mais intensa e unanime
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no que diz respeito ao impacto negativo das mudancas de diregao. A critica comum
ao suporte insuficiente da SME (item 11) manifesta-se de forma mais contundente na
EMAR, onde se observou discordancia total.

Enquanto a EMAR revela posicbes mais extremas e uma sensibilidade
acentuada aos efeitos da rotatividade, a EMBR apresenta avaliagbes mais moderadas
€ uma maior variedade de opinides, indicando uma visdo menos polarizada sobre os

temas investigados.

4.4.3.2 Questionario dos pais ou responséaveis

O Grafico 12 mostra que os itens 2, 3, 8, 11 e 14 obtiveram média maxima
(5,00), refletindo concordéancia total sobre o impacto da mudanga de diregcdo e a
importancia da lideranga estavel. Quase todos os demais itens tiveram médias = 4,00,
exceto o item 6 (“A mudancga de diregao pode trazer efeitos positivos para a escola”),

com média 3,00 (Neutro).



Grafico 12 — Média das respostas do questionario dos pais ou responsaveis (geral)

11. Sinto seguranga na gestio da escola quando ha continuidade na lideranga.

14. A diregdo escolar tem influéncia direta na qualidade do ensino oferecido.

2. A mudanga de dire¢do escolar afeta o funcionamento da instituigdo.

3. A presenca de uma lideranga estavel contribui para o bom desempenho escolar.

8. A mudanga de diretor(a) é percebida claramente pela comunidade escolar.

10. A escola comunica de forma clara e transparente a mudanga de diregao.
I 57

4. Mudangas frequentes de diregdo influenciam a motivagio e o engajamento da comunidade escolar.

467

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da escola.
T
12. Gostaria de ser mais envolvido nas decisoes da escola, como a mudanga de gestores.

T 43

13. A mudanga de diretor(a) costuma gerar inseguranga entre os pais.
433

5. A estabilidade na gestao fortalece o relacionamento entre diregao, professores, alunos e familias.
.. [}k

1. 530 necessarias politicas publicas para aumentar a permanéncia dos diretores escolares.
4,00

9. Percebo diferengas no comportamento do meu filho(a) apds trocas de diregdo.
4,00

6. A mudanga de dire¢do pode trazer efeitos positivos para a escola.
3,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A Tabela 6 revela um cenario de alta concordancia entre os pais ou
responsaveis. Para todos os itens do questionario, tanto a mediana quanto a moda
situaram-se entre 4,00 e 5,00, demonstrando que a maioria dos participantes atribuiu
notas de “Concordo Parcialmente” ou “Concordo Totalmente” a todas as afirmacoes.
Destaca-se, entretanto, que o item 9 (“A estabilidade na gestéo facilita o dialogo entre
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a escola e a familia”) apresentou trés valores modais, incluindo a resposta 3,00
(“Neutro”), sugerindo uma distribuicdo mais diversificada das opinides para essa
questao especifica.

O item que apresentou a maior dispersdo nas respostas foi o de numero 6
(“A mudanca de diregcéo pode trazer efeitos positivos para a escola”), registrando um
Coeficiente de Variagdo de 57,74%, indicando ser o tema com maior divergéncia de
percepgdes dentro do grupo.

A analise da distribuicdo das respostas corrobora o predominio de
avaliagbes positivas. Em 86% dos itens, o 1° quartil (Qque separa os 25% das notas
mais baixas) foi igual ou superior a 4,00, significando que apenas uma minoria dos
participantes atribuiu notas inferiores a esse patamar. Além disso, em 100% dos itens,
o 3° quartil (que agrega 75% das notas) situou-se entre 4,00 e 5,00, confirmando que
pelo menos um quarto dos respondentes atribuiu as notas mais altas de concordéancia

a cada uma das afirmacoes.

Tabela 6 — Estatisticas descritivas dos itens do questionario dos pais ou responsaveis
(geral

Estatisticas
ltem [""media | Mediana Moda Desvio Coeficiente 1° 3°
Padrao de Quartil Quartil
Variagao
1 4,33 5,00 5,00 1,15 26,65% 4,00 5,00
2 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
3 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
4 4,67 5,00 5,00 0,58 12,37% 4,50 5,00
5 4,33 4,00 4,00 0,58 13,32% 4,00 4,50
6 3,00 4,00 4,00 1,73 57,74% 2,50 4,00
7 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
8 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
9 4,00 4,00 5,00; 1,00 25,00% 3,50 4,50
3,00; 4,00
10 4,67 5,00 5,00 0,58 12,37% 4,50 5,00
11 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
12 4,33 5,00 5,00 1,15 26,65% 4,00 5,00
13 4,33 4,00 4,00 0,58 13,32% 4,00 4,50
14 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).



Em relacdo a EMAR e conforme apresentado no Grafico 13, os itens 1,
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2,

3, 4,5, 8, 10, 11, 12 e 14 obtiveram as maiores médias, sendo todas iguais a 5,00

(“Concordo Totalmente”). Os demais itens também foram bem avaliados,

apresentando média 4,00 (“Concordo Parcialmente”).

Grafico 13 — Média das respostas do questionario dos pais ou responsaveis (EMAR)

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da escola.

10. A escola comunica de forma clara e transparente a mudanga de diregdo.

11. Sinto seqguran¢a na gestao da escola quando ha continuidade na lideranga.

12. Gostaria de ser mais envolvido nas decisbes da escola, como a mudanga de gestores.

14. A diregdo escolar tem influéncia direta na qualidade do ensino oferecido.

2. A mudanga de direcdo escolar afeta o funcionamento da instituicio.

3. A presenga de uma lideranga estavel contribui para o bom desempenho escolar.

4. Mudangas frequentes de direcao influenciam a motivagdo e o engajamento da comunidade escolar.

5. A estabilidade na gestdo fortalece o relacionamento entre diregdo, professores, alunos e familias.

8. A mudanga de diretor(a) & percebida claramente pela comunidade escolar.

13. A mudanga de diretor(a) costuma gerar inseguranga entre os pais.

4,00

6. A mudanga de direcdo pode trazer efeitos positivos para a escola.

4,00

7. 530 necessdrias politicas pablicas para aumentar a permanéncia dos diretores escolares.
4,00

9. Percebo diferengas no comportamento do meu filho(a) apos trocas de diregao.

4,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

De acordo com a Tabela 7, em 100% dos itens, a mediana situou-se entre

4,00 e 5,00. Ademais, para todos eles, a moda também foi de 4,00 ou 5,00, reforgando

a concordancia parcial ou total das afirmacgdes. Observa-se ainda que, em 100% dos

itens, tanto o 1° quanto o 3° quartil ficaram entre 4,00 e 5,00, evidenciando um padrao

consistente de avaliagdes elevadas. Vale ressaltar que na EMAR apenas uma pessoa
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respondeu ao questionario na modalidade pais ou responsaveis. Isso explica a

variabilidade igual a zero nas respostas.

Tabela 7 — Estatisticas descritivas dos itens do questionario dos pais ou responsaveis

(EMAR)
Estatisticas
Item Média | Mediana | Moda Desvio Coeficiente 1° 3°
Padrao de Quartil Quartil
Variagao
1 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
2 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
3 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
4 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
5 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
6 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
7 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
8 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
9 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
10 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
11 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
12 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
13 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
14 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No tocante a EMBR e conforme apresentado no Grafico 14, os itens que

receberam as maiores médias foram: 2 (“A mudanca de dire¢cdo escolar afeta o

funcionamento da instituigcdo”), 3 (“A presenga de uma lideranga estavel contribui para

o bom desempenho escolar”), 8 (“A mudanca de diretor é percebida claramente pela

comunidade escolar’), 11 (“Sinto seguranga na gestdo da escola quando ha

continuidade na lideranca”) e 14 (“A diregao escolar tem influéncia direta na qualidade

do ensino oferecido”). Todos alcangaram média 5,00, indicando concordéancia total por

parte dos participantes. Os demais itens, com excec¢ao do 6, que obteve média 2,50,

apresentaram médias iguais ou superiores a 4,00 e inferiores a 5,00.



Grafico 14 — Média das respostas do questionario dos pais ou responsaveis (EMBR)

11. Sinto seguranga na gestao da escola quande ha continuidade na lideranga.

14. A dire¢do escolar tem influéncia direta na qualidade do ensino oferecido.

2. A mudanga de diregdo escolar afeta o funcionamento da instituicdo.

3. A presenca de uma lideranga estavel contribui para o bom desempenho escolar.

8. A mudanga de diretor(a) € percebida claramente pela comunidade escolar.

10. A escola comunica de forma clara e transparente a mudanca de direg3o.

4,50

13. A mudanga de diretor(a) costuma gerar inseguranga entre os pais.
4,50

4, Mudancas frequentes de direcdo influenciam a motivacdo e o engajamento da comunidade escolar.
4,50

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da escola.

4,00

12. Gostaria de ser mais envolvido nas decisbes da escola, como a mudanga de gestores,
4,00

5. A estabilidade na gestao fortalece o relacionamento entre direcdo, professores, alunos e familias.

I 400

7. 530 necessdrias politicas pablicas para aumentar a permanéncia dos diretores escolares.

4,00

9. Percebo diferencas no comportamento do meu filho(a) apos trocas de direcao.
4,00

6. A mudanga de direcio pode trazer efeitos positivos para a escola.
2,50

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise da Tabela 8, referente aos pais ou responsaveis da EMBR, indica
uma tendéncia geral de concordancia. Em 93% dos itens, a mediana situou-se entre
4,00 e 5,00, demonstrando que, para a grande maioria das afirmagdes, pelo menos
metade dos respondentes emitiu notas correspondentes a “Concordo Parcialmente”
ou “Concordo Totalmente”. Essa tendéncia é reforgada pelo fato de que, em todos os

itens, a moda, resposta mais frequente, também se concentrou nesse mesmo
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intervalo de notas altas, embora alguns itens tenham apresentado mais de uma moda,
incluindo valores inferiores.

Um ponto de significativa divergéncia foi identificado no item 6 (“A mudanca
de direcdo pode trazer efeitos positivos para a escola”), que registrou o maior
Coeficiente de Variagédo (84,85%), evidenciando uma falta de consenso sobre essa
possibilidade. Quanto a distribui¢gdo das respostas, observa-se que, em 71% dos itens,
o 1° quartil esteve entre 4,00 e 5,00, sugerindo que apenas uma parcela minoritaria
atribuiu notas mais baixas. Por outro lado, em 93% dos itens, o 3° quartil situou-se no
patamar de concordancia, indicando que pelo menos 25% dos participantes

conferiram notas maximas a maior parte das afirmacdes.

Tabela 8 — Estatisticas descritivas dos itens do questionario dos pais ou responsaveis
(EMBR)

Estatisticas
Item | ""Média | Mediana Moda Desvio Coeficiente 1° 3°
Padrao de Quartil Quartil
Variacédo

1 4,00 4,00 5,00; 1,41 35,36% 3,50 4,50
3,00

2 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00

3 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00

4 4,50 4,50 4,00; 0,71 15,71% 4,25 4,75
5,00

5 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00

6 2,50 2,50 4,00; 2,12 84,85% 1,75 3,25
1,00

7 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00

8 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00

9 4,00 4,00 5,00; 1,41 35,36% 3,50 4,50
3,00

10 4,50 4,50 5,00; 0,71 15,71% 4,25 4,75
4,00

11 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00

12 4,00 4,00 5,00; 1,41 35,36% 3,50 4,50
3,00

13 4,50 4,50 4,00; 0,71 15,71% 4,25 4,75
5,00

14 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Em uma perspectiva comparativa, tanto na EMAR quanto na EMBR, os pais
ou responsaveis reconhecem consistentemente a relevancia da estabilidade na
direcdo escolar, com destaque para os itens 2, 3, 8, 11 e 14. No entanto, a EMAR
apresentou uma concordancia mais intensa e uniforme, registrando todas as médias

situadas entre 4,00 e 5,00, sendo que dez itens alcangaram a nota maxima (5,00).
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Esse padrao sugere que, na EMAR, ha uma percepg¢ao mais enfatica dos
efeitos negativos da rotatividade e dos beneficios da permanéncia da lideranga. E
importante ressaltar, contudo, que este resultado se baseia na resposta de um unico
participante, o que limita a generalizagdo das conclusdes para o contexto especifico

em questao.

4.4.3.3 Questionario dos representantes sindicais

Os resultados do questionario aplicado aos representantes sindicais
indicam uma forte convergéncia de opinides sobre a importancia da estabilidade na
gestao escolar e os efeitos negativos da rotatividade. Segundo descrito no Grafico 15,
os sete itens que alcangaram média maxima (5,00) e que demonstraram concordancia
total foram: 3 (“A presenca de uma liderancga estavel contribui para o bom desempenho
escolar’), 4 (“Mudancgas frequentes de dire¢cdo influenciam a motivagcdo e o
engajamento da comunidade escolar”), 5 (“A estabilidade na gestdo fortalece o
relacionamento entre direcéo, professores, estudantes e familias”), 8 (“A rotatividade
de diretores € uma preocupacéao constante do sindicato”), 9 (“Ha relatos recorrentes
de insatisfacdo docente com a gestdo escolar’), 12 (“O sindicato tem propostas
concretas para reduzir a rotatividade de diretores”) e 14 (“A valorizagao da gestao
escolar deve ser uma das prioridades na politica educacional do municipio”). Os
demais itens, a excecgao do item 7, apresentaram médias entre 4,00 e 5,00, situando-

se no intervalo de concordancia parcial ou total.
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Grafico 15 — Média das respostas do questionario dos representantes sindicais
12. O sindicato tem propostas concretas para reduzir a rotatividade de diretores.

5,00
14. A valorizagdo da gestio escolar deve ser uma das prioridades na politica educacional do municipio.
5,00
3. A presenca de uma lideranga estavel contribui para o bom desempenho escolar.
5,00
4. Mudangas frequentes de diregdo influenciam a motivagdo e o engajamento da comunidade escolar.
5,00
5. A estabilidade na gestdo fortalece o relacionamento entre diregdo, professores, alunos e familias.
5,00
8. A rotatividade de diretores & uma preocupagdo constante do sindicato.
5,00
9. Ha relatos recorrentes de insatisfagio docente com a gestio escolar.
5,00
10. A falta de apoio institucional contribui para a saida de diretores.
4,50
11. Os diretores enfrentam cobrangas excessivas e pouco reconhecimento.
4,50
13. Ha maior rotatividade de diretores nas escolas localizadas em areas vulneraveis.
450
1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da escola.
4,00
2. A mudanga de diregio escolar afeta o funcionamento da instituigdo.
4,00
6. A mudanca de dire¢do pode trazer efeitos positivos para a escola.
4,00

1. 530 necessarias politicas publicas para aumentar a permanéncia dos diretores escolares.
250

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A Tabela 9 complementa essa analise, mostrando que em 93% dos itens a
mediana esteve entre 4,00 e 5,00, indicando que, na maior parte das afirmagdes, ao
menos metade dos participantes emitiu notas elevadas. Ademais, em todos os itens a
moda também se concentrou nesse patamar, reforcando a predominancia de
respostas alinhadas a concordancia. Ressalta-se, porém, que o item 7 (“A rotatividade
de diretores € um problema de gestao interna das escolas”) apresentou média mais

baixa (2,50) e o maior Coeficiente de Variacao (84,85%), evidenciando ser o ponto de
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maior divergéncia e menor consenso entre os representantes. A distribuicdo das
respostas corrobora o cenario majoritariamente favoravel, ou seja, em 93% dos itens,
tanto o 1° quanto o 3° quartil situaram-se entre 4,00 e 5,00, demonstrando que uma
parcela muito pequena atribuiu notas baixas e que, simultaneamente, ao menos 25%

dos participantes conferiram as notas mais altas a grande maioria das afirmacdes.

Tabela 9 — Estatisticas descritivas dos itens do questionario dos representantes
sindicais

Estatisticas
ltem “Média | Mediana | Moda Desvio Coeficiente 1° 3°
Padréao de Quartil Quartil
Variagéo
1 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
2 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
3 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
4 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
5 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
6 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00% 4,00 4,00
7 2,50 2,50 4,00; 2,12 84,85% 1,75 3,25
1
8 5,00 5,00 588 0,00 0,00% 5,00 5,00
9 5,00 5,00 5,00 0,00 0,00% 5,00 5,00
10 4,50 4,50 4,00; 0,71 15,71% 4,25 4,75
11 4,50 4,50 45(())(()) 0,71 15,71% 4,25 4,75
12 5,00 5,00 288 0,00 0,00% 5,00 5,00
13 4,50 4,50 4,00; 0,71 15,71% 4,25 4,75
14 5,00 5,00 288 0,00 0,00% 5,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

4.5 Indicadores de resultado e desempenho escolar

Na presente secdo, comparam-se as realidades da EMAR e da EMBR,
considerando tanto indicadores estruturais, estes descrevem as condicbes em que o
processo educativo ocorre, quanto indicadores de resultado, os quais mensuram os
produtos desse processo. O foco estrutural central da comparagéo é o nivel de
rotatividade na diregdo escolar (alta na EMAR e baixa na EMBR). Os dados de
resultado sao analisados para verificar possiveis correlagcdes com a referida condicéo

estrutural distintiva. A analise concentra-se exclusivamente nos anos finais do Ensino
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Fundamental, cujo ciclo é ofertado em comum pelas duas escolas, garantindo, assim,

a equivaléncia e a comparabilidade direta entre os indicadores apresentados.
4.5.1 Andlise comparativa da média de estudantes por turma

Conforme ilustrado no Grafico 16, que exibe a média de estudantes por
turma nos anos finais, observa-se que a EMAR registrou um numero inferior de alunos
por turma na maioria dos anos analisados, em comparacédo a EMBR, exceto no ano
de 2022. Apesar dessa variacao, a diferenca média anual entre as duas escolas é de
aproximadamente um estudante por turma, apontando que, em termos gerais,
tal indicador estrutural (o tamanho das turmas) € bastante similar entre as institui¢coes,

0 que permite isolar melhor a analise do efeito da variavel principal (rotatividade).

Grafico 16 — Média de estudantes por turma (anos flnals)

36.7 37 375

2019 2021 2022 2023 2024

S EMAR
@ EMEBR

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

4.5.2 Indicadores de resultado: desempenho no IDEB e avaliagées externas

Os graficos seguintes demonstram indicadores de resultados que
mensuram a qualidade e a eficacia do processo educativo.

O Gréafico 17 mostra a evolucdo do indice de Desenvolvimento da
Educacgao Basica (IDEB) para os anos finais no periodo de 2019, 2021 e 2023. A
analise dos dados revela que a EMAR, escola caracterizada por alta rotatividade na

direcado, registrou um indice médio de 4,83. Em contrapartida, a EMBR, instituicao
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com baixa rotatividade, alcangou uma meédia de 5,06 no mesmo periodo. Este
resultado indica que, em meédia, o desempenho no IDEB da escola com maior

estabilidade na gestéao foi superior ao da escola com maior rotatividade de diretores.

Grafico 17 — IDEB (anos finais)

5.3
3.0 49
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2019

Fonte: Brasil (2025).

O Grafico 18 consolida esse panorama ao apresentar as notas médias no
Sistema de Avaliacdo da Educacao Basica (SAEB) (2019-2023) e no Sistema
Permanente de Avaliacdo da Educacao Basica do Ceara (SPAECE) (2019-2024) para
Lingua Portuguesa e Matematica. Os resultados reforgam o padrdo de desempenho
superior da escola com gestao estavel observado no IDEB. Na Lingua Portuguesa, a
EMBR registrou 259,09 pontos no SAEB e 254,27 no SPAECE, enquanto a EMAR
obteve 249,52 e 246,57, respectivamente. Em Matematica, a tendéncia se mantém. A
EMBR alcangou 250,74 pontos no SAEB e 240,52 no SPAECE. Ja a EMAR perfez
245,04 e 233,30. Portanto, em todas as disciplinas e avaliacdes, a escola com baixa
rotatividade apresentou médias consistentemente mais elevadas, configurando um
padrao claro de resultados superiores de aprendizagem associados a estabilidade na

direcao escolar.



Grafico 18 — SAEB e SPAECE (anos finais)
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Fonte: Dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (2025) e

Ceara (20--).

Complementando a analise de desempenho, o Grafico 19 apresenta a taxa

de rendimento escolar dos alunos das escolas com alta e baixa rotatividade no periodo

de 2019 a 2024. Em ambas as instituicdes, a taxa de aprovagao permanece elevada,

sendo a partir de 94,5% em todos os anos analisados. A taxa média de reprovacéao &
mais alta na EMAR, atingindo 1,42%, enquanto na EMBR é de 0,35%.
Quanto ao abandono escolar, a EMAR registra média de 0,38%, ao passo

que a EMBR alcanca 1,00%, indicando que a escola com baixa rotatividade

apresentou maior indice de abandono em comparagao a de alta rotatividade.
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Grafico 19 — Taxa de rendimento escolar (anos finais)
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Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (2025).

4.6 Correlagao de Spearman

Para identificar se existe alguma relagdo de associagao entre as variaveis
estudadas, foi utilizada a analise de correlagdo de Spearman. Este método estatistico
verifica se duas grandezas variam de forma conjunta, ou seja, se o0 aumento (ou
diminuicdo) de uma tende a acompanhar o aumento (ou diminuigdo) da outra. A
intensidade da referida associacdo € medida por um coeficiente que varia de -1 a +1,
onde +1 indica correlacdo positiva perfeita, quando as duas variaveis aumentam
juntas, —1 indica correlagédo negativa perfeita, quando uma aumenta enquanto a outra
diminui, e 0 significa auséncia de correlagdo monoténica entre elas.

Para verificar o grau de correlacao entre as variaveis, foi utilizado o mesmo
critério adotado por Escarce, Lemos e Carvalho (2017): fraco quando 0 < | Corr | <
0,40, moderado quando 0,40 < | Corr | < 0,70 e forte quando 0,70 < | Corr | < 1.

No presente estudo, aplicou-se essa analise para examinar a possivel
relagéo entre o Tipo de Escola (identificada como EMBR = 1, de baixa rotatividade) e
(EMAR = 2, de alta rotatividade) e a violéncia no entorno escolar, medida pelo Numero
de Vitimas de Crimes Violentos Letais e Intencionais (CVLI) nos bairros onde estao

localizadas, no periodo de 2019 a 2024. O resultado esta apresentado no Grafico 20.
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A analise identificou uma correlagao positiva fraca e coeficiente de 0,39.
Isso significa que ha uma leve tendéncia: os bairros das escolas com alta rotatividade
(EMAR) tendem a registrar um numero maior de vitimas de CVLI, enquanto os bairros

das escolas com baixa rotatividade (EMBR) tendem a registrar um numero menor.

Grafico 20 — Dispersdo com correlagado de Spearman das variaveis: tipo de escola e
numero de CVLI
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Fonte: Ceara (2025).

Vale destacar que essa € uma relacado de associacao estatistica, e ndo de
causa e efeito. O resultado aponta para uma tendéncia observada nos dados, mas
nao permite afirmar que a violéncia no bairro causa a alta rotatividade de diretores,
nem o contrario. Tendo em vista que outros fatores ndo mensurados podem influenciar

ambas as realidades.

4.7 Editais publicados por Distrito de Educagao

O Grafico 21 apresenta o quantitativo de editais de abertura e de
prorrogacao por Distrito de Educacéo, abrangendo os distritos DEAR e DEBR, que
registraram, respectivamente, a maior e a menor rotatividade de diretores escolares,
bem como os demais distritos identificados por siglas correspondentes as Secretarias

Regionais, objetivando preservar o anonimato institucional.
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Segundo os dados apresentados, o Distrito DEAR destacou-se com o maior
numero de editais de abertura, totalizando 112 registros, ao passo que o Distrito DEBR
apresentou o menor quantitativo, 55 aberturas. No que se refere as prorrogacgdes de
editais, observa-se novamente a predominancia do Distrito DEAR, que contabilizou
127 ocorréncias. Em contraste, o Distrito DESR4SR8 registrou o menor numero de

prorrogacgoes, 38 casos.

Grafico 21 — Quantidade de aberturas e prorrogagdes por Distrito de Educagéo
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

4.8 Proporgao de prorrogacao de editais

Considerando os Graficos 22 e 23, entre os anos de 2019 e 2024, foram
publicados 499 editais de abertura para o cargo de diretor nas escolas publicas de
Fortaleza e 416 editais de prorrogacéo. A proporg¢ao de prorrogagdes em relagao as
aberturas é de 83%.

Nos anos de 2019 a 2021, as propor¢cdes anuais de prorrogagdes
superaram 100%, indicando baixa adesao ao cargo. Ja no periodo de 2022 a 2024,
essas proporgdes foram menores, com destaque para 2022, que registrou a menor
taxa (54%), sugerindo maior adesao naquele ano.

Vale salientar, ainda, que 2022 foi 0 ano com o maior numero de editais de

abertura publicados.
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Grafico 22 — Quantidade de aberturas e prorrogacdes de editais por ano
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise dos numeros absolutos de editais apresentada no Grafico 22, por
si sO, ndo permite uma avaliagao precisa da dificuldade de preenchimento do cargo.
Para mensurar a efetiva adesao ao processo seletivo e a demanda nao atendida, é
essencial analisar a relagao proporcional entre as prorrogacoes e aberturas, conforme

demonstrado a seguir.
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Grafico 23 — Proporgao de prorrogagdes em relagao ao numero de editais abertos
por ano
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A EMAR publicou 12 editais de abertura e registrou 19 prorrogagoes,
resultando em uma proporcado de 158% de prorrogagcées em relagdo as aberturas.
Esse percentual € quase o dobro da proporcao geral de prorrogagdes entre todas as
escolas (83%), o que indica uma baixa adesao ao cargo na escola em questao ao
longo do periodo analisado.

Por outro lado, a EMBR publicou apenas um edital de abertura e nao
apresentou prorrogagdes, 0 que sugere uma boa adeséo ao cargo nessa escola.

Com base nos Graficos 24 e 25, entre 2019 e 2024, 372 escolas publicaram
editais de abertura para o cargo de diretor na rede publica de Fortaleza, das quais 215
realizaram prorrogagoées. Isso corresponde a uma proporcao de 58% de escolas que
necessitaram prorrogar seus editais.

No periodo de 2019 a 2021, as taxas anuais de escolas que prorrogaram
editais variaram de 88% a 100%, evidenciando baixa adesao ao cargo. Entre 2022 e
2024, essas proporgdes foram reduzidas, com destaque para 2022, que registrou o

menor indice (39%), sinalizando uma maior ades&o naquele ano.
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Grafico 24 — Quantidade de escolas por abertura e prorrogacao de editais por ano
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados apresentados no Grafico 25 indicam o alcance quantitativo do
fendmeno de baixa adesao na rede. Para compreender sua intensidade e evolugao
ao longo dos anos, € necessario analisar a proporgao de escolas que, em cada
periodo, precisaram recorrer a prorrogagoes, revelando, assim, a escala relativa do

problema, como sintetizado no Grafico 25 a seguir.
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Grafico 25 — Proporgao de escolas que prorrogaram os editais por ano
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

4.9 Calculo do turnover

Para quantificar objetivamente a rotatividade referente ao cargo de diretor
nas escolas EMAR e EMBR, foi calculado o indice de turnover. Este indicador,
amplamente utilizado em estudos de gestdo de pessoas e administracdo publica,
mensura a taxa de substituicdo em um determinado cargo ou setor dentro de um
intervalo de tempo (Mobley, 1992).

A férmula padrao do turnover, adaptada para um cargo singular e fixo,

como € o caso da diregao escolar, € a seguinte:

T Quantidade de Diretores Exonerados no Periodo 100
urnover = , ST - - ; X
Quantidade Média de Diretores Ativos no Periodo
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Turnover da EMAR

Quantidade de diretores exonerados no periodo: 2

Turnovergmar = 1 X 100 = 200%

A taxa de turnover da EMAR para o cargo de diretor escolar no periodo de
2019 a 2024 foi de 200%. Isso indica que a posi¢ao teve uma rotatividade completa
duas vezes durante o intervalo de seis anos. A EMAR realizou duas substituicbes no

cargo, fato que implica uma média de uma mudanga a cada trés anos.
Turnover da EMBR

Quantidade de diretores exonerados no Periodo: 1

Turnovergvpr = 1 x 100 = 100%

A taxa de turnover da EMBR para o mesmo cargo e periodo foi de 100%.
A posicao na EMBR registrou rotatividade completa apenas uma vez em seis anos.
Isso reflete um nivel de estabilidade mais moderado, com apenas uma substituicao

necessaria no periodo considerado.
4.10 Resultados qualitativos: categorias da analise de conteudo

Esta subsegdo apresenta os resultados da Analise de Conteudo (AC)
realizada com os dados qualitativos. O processo de organizagao dos dados seguiu as
etapas da AC, partindo da leitura e codificagdo até a agregacdo em categorias e
subcategorias tematicas, que emergiram da literatura e do corpus das entrevistas.

A categorizagdo resultante estrutura-se em trés eixos principais, que
representam as unidades de contexto mais abrangentes da analise. A primeira
categoria, Determinantes do Turnover (Categoria A), agrupa as unidades de contexto

que apontam os fatores que impulsionam a saida dos gestores. As subcategorias que
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compdem esta categoria sdo: Condi¢gbes de Trabalho Precarias, Presséo e Falta de
Suporte, Violéncia e Insegurancga, e Inadequacgéo ao Cargo.

A segunda, Impactos do Turnover na Efetividade Escolar (Categoria B),
consolida as unidades de contexto que descrevem as consequéncias da alta
rotatividade para a dinamica escolar. Esta categoria abrange as seguintes
subcategorias tematicas: Instabilidade Institucional, Impactos no Nucleo Pedagdgico,
Consequéncias Sistémicas, Conflitos e Desvalorizagdo, Ruptura Familia-Escola e a
Complexidade Social no Contexto Escolar.

Por fim, a terceira categoria, Mecanismos de Retencgéo e Desenvolvimento
de Lideranca (Categoria C), sintetiza as unidades de contexto identificadas como
elementos potencialmente capazes de promover a estabilidade na gestdo. Suas
subcategorias sdo: Suporte Institucional, Fatores de Satisfacdo e Engajamento, Perfil
e Competéncias do Diretor e Politicas Estruturantes.

O Quadro 6, a seguir, detalha a estrutura completa da categorizagao,
apresentando as categorias, suas respectivas unidades de contexto (subcategorias)

e 0 nucleo das unidades de registro que as fundamentam.
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Quadro 6 — Categorias da AC sobre a rotatividade de diretores escolares

Categoria de Analise

Unidades de Contexto

Unidades de Registros
(Principais Resultados)

A. Determinantes do
Turnover

A1. Condigbes de Trabalho
Precérias

A.1.1. Equipe insuficiente
A.1.2. Falta infraestrutura
A.1.3. Remuneragao
insuficiente

A.1.4. Sobrecarga de
trabalho

A2. Pressao e Falta de
Suporte

A.2.1. Burocracia

A.2.2. Cobranga por
resultados

A.2.3. Falta apoio
administrativo e emocional
A.2.4. Falta de autonomia
A.2.5. Formagao
insuficiente

A.2.6. Motivos politicos e
pressao externa

A3. Violéncia e Inseguranga

A.3.1. Ameagas e violéncia
no entorno escolar

A.3.2. Clima de medo e
inseguranga

A4. Inadequacgao ao Cargo

A.4.1. Falta de perfil para o
cargo

B. Impactos do Turnover
na Efetividade Escolar

B1. Instabilidade da Escola

B.1.1. Incerteza e
ansiedade coletiva

B.1.2. Mudanga frequente
de rumo (indecisao)
B.2.3. Vinculo fragil com a
comunidade

B2. Impactos no Nucleo
Pedagégico

B.2.1. Aprendizagem dos
estudantes (ameacgada)
B.2.2. Descontinuidade de
projetos

B3. Consequéncias
Sistémicas

B.3.1. Absenteismo docente
B.3.2. Ciclo vicioso de
indisciplina

B.3.3. Saude mental dos
profissionais (adoecimento)

B4. Conflitos e
Desvalorizagao

B.4.1. Conflitos frequentes
na equipe

B.4.2. Desvalorizacdo
profissional

B.4.3. Falta de credibilidade
da escola

B.4.4. Gestao de conflitos
como demanda exaustiva
B.4.5. Relagdes
interpessoais dificeis

B5. Ruptura Familia-Escola

B.5.1. Fragilizacdo do
vinculo familia-escola
B.5.2. Responsabilizagdo
exclusiva da escola

B6. Complexidade Social na
Escola

B.6.1. Demandas de
protecéo social e
subsisténcia

B.6.2. Fragilizacdo da
autoridade docente
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C. Mecanismos de
Retengao e
Desenvolvimento de
Lideranga

C1. Suporte Institucional

C.1.1. Apoio da
SME/Distrito
C.1.2. Mais autonomia

C2. Fatores de Satisfagao e
Engajamento

C.2.1. Gestao colaborativa
C.2.2. Realizagao
profissional

C.2.3. Valorizagao
financeira

C.2.4. Vinculo forte com a
comunidade

C3. Perfil e Competéncias do
Diretor

C.3.1. Empatia e afetividade
C.3.2. Etica profissional e
firmeza

C.3.3. Mediador

C.3.4. Perfil de lideranga
democratica (escuta,
participagao)

C.3.5. Resiliéncia e
inteligéncia emocional

C4. Politicas Estruturantes

C.4.1. Apoio
psicolégico/institucional
C.4.2. Equipe de apoio
suficiente (mais
coordenadores)

C.4.3. Formacéo de
lideranga

C.4.4. Melhorar a seguranga
e a infraestrutura das
escolas

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e discussao critica dos resultados da
pesquisa, articulando as evidéncias quantitativas e qualitativas a luz do referencial
tedrico. Para organizar, codificar e analisar o corpus qualitativo das entrevistas, foi
utilizado o software Atlas.ti, versao 25.0.1.32924, ferramenta que possibilitou a
sistematizacdo do material em categorias tematicas e a identificagdo de relagdes
significativas entre os dados.

A exposicéo esta estruturada em trés eixos centrais, os quais refletem as
categorias analiticas emergentes. Primeiramente, sdo analisados os determinantes
do turnover, explorando os fatores que impulsionam a saida dos diretores. Em
seguida, examinam-se os impactos na efetividade escolar, decorrentes da rotatividade
na diregéo. Por fim, é estabelecida uma discussao sobre os mecanismos de retengao
e desenvolvimento de lideranga, identificados como fundamentais para promover a
estabilidade da gestdo. A triangulacdo metodolégica busca oferecer uma
compreensao abrangente e contextualizada do fenémeno, fundamentando as

conclusdes e recomendacgdes apresentadas no capitulo final.

5.1 Analise dos determinantes do turnover

A triangulacao dos dados sobre os determinantes do turnover revela que a
rotatividade de diretores escolares na rede municipal de Fortaleza se constitui como
um fendmeno complexo. Os determinantes identificados (Fluxograma 4): Condigbes
de Trabalho Precarias (39), Pressao e Falta de Suporte (49), Violéncia e Inseguranca
(21), Inadequagao ao Cargo (10), ndo representam meras variaveis isoladas, mas
antes sintomas interligados de uma contradicdo central na gestdo escolar
contemporanea. Esta contradicdo reside na dissonéncia entre as crescentes e
complexas exigéncias da funcdo, amplificadas pela légica da accountability, e as
condigbes concretas, materiais, institucionais e formativas, oferecidas para o seu
exercicio.

O fator com maior recorréncia identificado qualitativamente, “Condicoes de
Trabalho Precarias” (39), com destaque para a sobrecarga de trabalho (24), encontra
suporte quantitativo na analise de como os diretores distribuem seu tempo (Graficos

7 e 8) e é visceralmente descrito pelos participantes. Na EMAR, todas as atividades
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foram avaliadas como consumindo entre parte e grande parte do tempo, refletindo
uma distribuigao intensa da carga de trabalho que corrobora a percepgao qualitativa
de sobrecarga. Como bem destaca um dos coordenadores pedagdgicos ao sintetizar
que: “E muita coisa que acaba sobrecarregando. E ai, no final, vocé vai ser cobrado
também, principalmente por resultados” (Coordenadora Pedagdgica EMAR, 2025).

Ja na EMBR, o padrao foi mais concentrado. A atividade pedagdgica
destacou-se como a que mais demandava tempo no passado (média 3,00), enquanto
atualmente sédo as atividades administrativas que ocupam grande parte do tempo
(média 3,00). Essa diferenca sugere que a sobrecarga assume contornos distintos
conforme o contexto, mas se mantém como uma realidade palpavel que
concretamente revela a intensificacdo da funcido diretiva descrita na transicao
paradigmatica da administracdo para a gestao escolar (Luck, 2015; Paro, 2017).

A expectativa de que o diretor atue como lider pedagdgico, gestor
administrativo, articulador comunitario e mediador de conflitos, conforme delineado na
Matriz Nacional de Competéncias (Brasil, 2021) e na legislagcdo local (Fortaleza,
2014), esbarra na realidade de uma estrutura de apoio frequentemente insuficiente. A
sobrecarga, portanto, n&o é acidental, mas resultado de uma expansao de atribui¢coes
nao acompanhada pela devida reestruturagéo organizacional e provisdo de recursos
humanos complementares.

Os fatores de saida quantificados no Fluxograma 4 revelam perfis
diferenciados entre as escolas, mostrando a natureza contextual do fendmeno. Na
EMAR, fatores como baixa valorizagao profissional, falta de apoio da SME e relacdes
interpessoais dificeis (médias de 1,50) emergiram como os mais influentes, indicando
uma crise de reconhecimento e suporte institucional.

Quando instada a pontuar, numa escala de 0 a 3, a influéncia de diversos
fatores na sua decisao de sair, a primeira Diretora Exonerada da EMAR atribuiu a nota
mais alta a “falta de apoio da SME ou do distrito”, comentando de forma categdrica:
“Ai bote mil...”, demonstrando que, mesmo com uma média moderada no conjunto, a
percepcao individual da caréncia de suporte pode ser extrema e decisiva. Em
contraste, na EMBR, a sobrecarga de trabalho foi apontada como o determinante
principal (média 3,00), seguida do aspecto cobrangas por resultados (média 2,00).

O segundo conjunto de determinantes, a “violéncia e inseguranga no
entorno escolar” (21), com énfase em clima de medo e inseguranga (11), desloca a

analise para o contexto socioespacial da escola e € um dos fatores mais dramaticos
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nas narrativas. Este dado evidencia que os desafios da gestdo extrapolam as
fronteiras fisicas da unidade, exigindo do diretor competéncias para navegar em
territérios marcados por vulnerabilidades e conflitos sociais (Weinstein; Simielli, 2022).

A gestdo do medo e a mediagdo em situagdes de violéncia impdéem um
desgaste psicossocial consideravel, agravando as condigdes ja adversas do exercicio
da lideranga escolar. Relatos como “inclusive fui ameagada até de morte 1&” (primeira
Diretora Exonerada EMAR, 2025) e “eu tive que fazer um boletim de ocorréncia porque
eu fui ameacado até de morte por questédo de territério” (Coordenador Pedagogico
EMAR, 2025) ilustram a gravidade desse fator, que vai além da esfera profissional e
atinge a integridade fisica dos gestores.

O conjunto de fatores agrupados sob a dimensédo “Pressdo e Falta de
Suporte” (49), com destaque para cobranga por resultados (14) e formagao
insuficiente (13), ilustra a armadilha da accountability em contextos de escassez.
Conforme criticado por Ravitch (2011) e Alves et al. (2016), a pressao por
desempenho em indicadores padronizados (SPAECE, IDEB) cria um ciclo perverso,
pois cobra-se do gestor a obtengao de resultados, mas a ele sdo negadas ferramentas
fundamentais para alcanga-los, como autonomia decisoéria, formagao continuada
contextualizada a partir dos problemas do cotidiano e apoios administrativo e
emocional.

O diretor fica assim tensionado entre a logica técnica do controle de
resultados e a logica pedagogica da gestdo democratica e participativa, conforme
descrito por Paro (2015, 2023). A referida tensdao é geradora de frustragdo e
esgotamento, constituindo-se em potente motor de rotatividade. A percepg¢ao de que
a formacao é insuficiente para o cotidiano € unanime: “essas formacoes, elas se
mostraram insuficientes para todas as questdes apresentadas no cotidiano” (segundo
Diretor Exonerado EMAR, 2025).

A “Inadequagdo ao Cargo” por falta de perfil (10) aponta para uma
deficiéncia anterior, localizada nos processos de selecéo e preparacao para a funcao.
Corrobora a observagao de Grissom (2022), o qual afirma que a incompatibilidade
entre as competéncias do individuo e as amplas e abrangentes atribui¢des do cargo
de diretor escolar sdo precursoras de insucesso e de saida precoce. Este achado,
reforcado por relatos dos gestores, sublinha a importancia critica de revisar os
mecanismos de selecdo e formacgao inicial. A assertiva se confirma na fala de um

Diretor Exonerado da EMBR (2025): “Quando passa a assumir, ele vé que as vezes é
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totalmente diferente daquilo que talvez ele acreditasse que fosse; ai ele vé que nao
tem o perfil adequado para estar naquele cargo”.

O relato acima explicita o choque entre a expectativa idealizada e a
complexidade real da fungdo. Portanto, concursos ou processos seletivos devem ir
aléem da avaliagdo de conhecimentos técnicos, incorporando a analise de
competéncias socioemocionais e de lideranga, bem como € importante serem
complementados por programas de formagéao inicial que preparem de fato o gestor
para os desafios concretos do cotidiano escolar.

Finalmente, as “Condigbes de trabalho precarias”’, manifestas na equipe
insuficiente (9) e remuneracao insuficiente (4), representam a base material que
sustenta (ou mina) toda a estrutura anterior. A literatura sobre retengao e valorizagéo
profissional é clara ao indicar que, embora incentivos financeiros ndo sejam o unico
fator, sua auséncia em conjungdo com a falta de recursos basicos desmotiva e
inviabiliza a permanéncia (Fortunato; Calvosa, 2024).

Nesse sentido, os entrevistados apontaram que a retirada da incorporagao
da gratificagdo de direcado aos proventos de aposentadoria, promovida pela Emenda
Constitucional n° 103/2019 (Brasil, 2029), eliminou um importante mecanismo de
incentivo a permanéncia de longo prazo, reforcando o carater precario e transitorio da
funcdo perante os servidores. Paralelamente, a critica a equiparacao salarial,
independentemente do porte da escola, foi recorrente nas falas, conforme ilustrado
pela afirmacéo: “a gratificagcdo do diretor de uma escola pequena é a mesma de uma
grande escola. Eu acho isso muito injusto” (Diretora Nomeada EMAR, 2025).

Diante do exposto, verifica-se que a rotatividade de diretores na rede
municipal de Fortaleza configura-se como expressdo concreta de um modelo de
gestdo escolar submetido a tensdes estruturais. Os dados localizados nédo apenas
corroboram, mas também especificam para o contexto em tela as tendéncias ja
identificadas na literatura da area (Andrade, 2015; Lopes, 2019).

A andlise demonstra que o fendmeno esta vinculado a um conjunto
articulado de fatores interdependentes, no qual estdo a implementacao de politicas de
responsabilizacdo que ampliam a exigéncia sobre os resultados sem prover o suporte
correspondente; a precariedade das condi¢gdes objetivas de trabalho, geradora de
instabilidade; e a progressiva complexidade de uma fungao que, na pratica, funciona

como um receptaculo e um “espelho” de contradicdes sociais mais amplas.
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O referido diagnéstico aponta, portanto, para a insuficiéncia de quaisquer
medidas que se limitem a intervengcbes pontuais ou de carater meramente
compensatorio. A superagao do problema exige a concepgao de uma politica publica
capaz de atuar simultaneamente sobre suas diferentes dimensdes constituintes.

Nesse sentido, a analise dos determinantes indica como caminhos
necessarios: (1) a reestruturacdo das condigbes materiais de trabalho, com garantia
de equipes gestoras completas e infraestrutura adequada; (2) a reconfiguragdo do
modelo de supervisdo por parte do 6rgao central, privilegiando um acompanhamento
de natureza formativa e um suporte institucional efetivo em detrimento da mera
cobranga por resultados; (3) o reequilibrio dos mecanismos de accountability,
conciliando processos avaliativos com margens reais de autonomia profissional; (4) a
requalificacdo dos processos de selegcdo e dos programas de formagéo, de modo a
alinha-los aos desafios efetivos da gestdo escolar; e (5) o restabelecimento de
incentivos concretos a permanéncia de longo prazo, de maneira a valorizar a
experiéncia acumulada como um capital decisivo para a sustentabilidade dos projetos
pedagogicos.

A viabilidade de reverter a I6gica da rotatividade e assegurar a estabilidade
necessaria para a consolidagdo de praticas de gestdo parece estar, assim,
condicionada a adog¢ao de uma abordagem sistémica e integrada como a delineada.

Compreendidos os fatores determinantes que concorrem para a
instabilidade na direcao escolar, impde-se deslocar o foco analitico para as suas
consequéncias praticas. A constatacdo de que o furnover é resultante de tensdes
estruturais permite interrogar de que modo essa descontinuidade na lideranga
reverbera no cotidiano da unidade educativa e em sua capacidade de cumprir seus
objetivos.

A préxima secao, portanto, sera dedicada a examinar os impactos
concretos da rotatividade de gestores na efetividade escolar, explorando como a
instabilidade gerencial, gerada pelas condi¢des previamente diagnosticadas, interfere
na continuidade de projetos pedagdgicos, na consolidagdo de uma cultura
colaborativa, na gestdo dos processos de ensino-aprendizagem e, em ultima analise,
nos resultados educacionais. A analise que segue busca, assim, estabelecer o elo
entre a causa (os determinantes do turnover) e o seu efeito mais amplo (o

comprometimento da qualidade social da educagao oferecida).
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Portanto, os determinantes da rotatividade emergem como um sistema
interligado de pressdes e caréncias. A combinagdo de condi¢gdes de trabalho
precarias, pressao e falta de suporte institucional, violéncia e inseguranga no entorno
e inadequagao ao cargo cria uma equacgao insustentavel. Essa configuragdo expde a
contradicao fundamental entre a complexidade crescente das atribui¢des do diretor e
as condigdes efetivamente disponibilizadas para sua execugao, consolidando um

cenario que impulsiona a saida dos diretores escolares.

5.2 Analise dos impactos na efetividade escolar

A analise integrada dos dados sobre os impactos do turnover na efetividade
escolar demonstra que a rotatividade de diretores escolares se configura como um
fendmeno sistémico de retroalimentacao. Os impactos gerados pela descontinuidade
gerencial criam condigdes que intensificam os fatores originais de saida, formando um
circulo vicioso que fragiliza estruturalmente a fungcdo pedagdgica da escola. Os
impactos identificados, que foram Instabilidade da Escola (13), Impactos no Nucleo
Pedagdgico (16), Consequéncias Sistémicas (17), Conflitos e Desvalorizacao
Profissional (36), Ruptura Familia-Escola (12), Complexidade Social na Escola (11)
nao representam meros efeitos colaterais, mas sim a expressao concreta de uma
interrupcdo na continuidade organizacional que mina os fundamentos da agao
educativa e reforga as condi¢des precarias que alimentam a saida dos gestores.

Essa analise revela a dissonancia circular entre as crescentes exigéncias
de qualidade educacional, amplificadas pela légica da accountability, e a
descontinuidade gerencial que compromete os resultados, aumentando a pressao por
desempenho e, consequentemente, a propria rotatividade.

O impacto mais imediato e estruturante do turnover, categorizado como
“Instabilidade da escola” (13), manifesta-se por meio de uma crise de direcionalidade
e identidade institucional. As subcategorias “Incerteza e ansiedade coletiva” (07) e
“‘Mudancga frequente de rumol/indecisdo” (02) emergem das narrativas como
fendmenos que paralisam a acao educativa.

Essa percepcgao é confirmada pelos dados quantitativos que mostram como
a (EMAR) apresenta desempenho inferior consistentemente em todos os indicadores
avaliados: IDEB médio de 4,83 contra 5,06 da EMBR; notas inferiores no SAEB
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(249,52 contra 259,09 em Lingua Portuguesa) e no SPAECE (246,57 contra 254,27
na mesma disciplina).

A cada mudanca de gestor, conforme observado teoricamente por Paro
(2017) e Lick (2015), a escola passa por um processo de “recomego” que desarticula
rotinas, interrompe projetos e redefine prioridades, muitas vezes de forma abrupta,
como bem ilustram as falas dos entrevistados: “E como um trabalho que se comeca e
quebra” (Coordenadora EMAR, 2025); “impactos s&o grandes, principalmente nos
resultados, porque € sempre um recomecgar” (Diretora Nomeada EMAR, 2025). A
descontinuidade em questdo ndo € meramente administrativa, mas pedagdgica,
afetando o préprio nucleo da missao escolar.

A categoria “Impactos no Nucleo Pedagogico” (16) evidencia como a
instabilidade gerencial afeta diretamente o processo de ensino-aprendizagem,
confirmando a premissa tedrica de que a lideranga escolar exerce influéncia
significativa sobre a qualidade do ensino (Leithwood; Harris; Hopkins, 2020). A
subcategoria Aprendizagem dos estudantes ameacada (06) encontra respaldo
inequivoco nos dados de desempenho que mostram a EMAR consistentemente atras
da EMBR em todas as avaliagdes externas, diferenca esta que nao pode ser atribuida
a fatores estruturais como tamanho de turma, que se mostrou similar entre as escolas.

A descontinuidade dos projetos pedagodgicos (10) surge como mecanismo
central desse comprometimento, reforgcando a percepgao de que “os projetos podem
cair de qualidade um pouco, porque isso vai gerar nos alunos, por empatia ao gestor
anterior, aquela ma vontade” (segundo Diretor Exonerado EMAR, 2025). Tal impacto
€ especialmente critico em momentos de avaliagcdo externa, podendo refletir-se
negativamente na concentragdo dos alunos, conforme apontado por um diretor
exonerado.

A constatacao empirica alinha-se aos achados de Miranda (2015), a qual
identificou que a instabilidade na gestdo interfere negativamente nos indices de
desempenho escolar. Os dados de rendimento escolar (Grafico 19) revelam padrdes
complexos, pois enquanto a EMBR (baixa rotatividade) apresenta menor taxa de
reprovacgao (0,35% contra 1,42% na EMAR), paradoxalmente registra maior abandono
(1,00% contra 0,38%), sugerindo que a estabilidade na gestdo melhora a eficacia
interna do processo pedagogico, mas nao resolve problemas estruturais externos que

levam ao abandono, confirmando a complexidade social (11) que envolve a escola.
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Paralelamente, a categoria “Conflitos e Desvalorizagao” (36) descreve um
ambiente escolar marcado pela fragmentagao das relagdes de confianca, que corrdi o
capital social necessario a agdo educativa coletiva. As subcategorias Relagdes
interpessoais dificeis (09) e Conflitos frequentes na equipe (03) emergem como
consequéncias diretas da instabilidade gerencial, sendo ilustradas por relatos de
profissionais que se sentiam vistos por colegas como “inimigos”. Essa deterioragao
relacional estende-se as relagdes com as familias, categorizadas em “Ruptura
Familia-Escola” (12), na qual a Fragilizagdo do vinculo familia-escola (07) descreve
um processo de alienagdo mutua, agravado pelo contexto politico mais amplo de
desvalorizagao docente.

Nesse meio conflituoso, o absenteismo docente (05) surge como
consequéncia sistémica, alimentando por sua vez um circulo vicioso de indisciplina
(06), que compromete ainda mais o ambiente de aprendizagem. A complexidade do
papel social da escola (uma das categorias emergentes, revela como tais instituigdes,
especialmente em contextos de alta rotatividade, assumem fungdes que transcendem
radicalmente a dimensdo pedagdgica, assumindo Demandas de Protegcédo Social e
Subsisténcia (06).

A ampliacdo de responsabilidades, associada a instabilidade gerencial,
gera uma perda de credibilidade da escola (07), confirmada quantitativamente pela
reducdo de matriculas em unidades com maior rotatividade. A correlagao positiva
fraca (0,39) entre tipo de escola (alta rotatividade) e violéncia no entorno (CVLI) sugere
que escolas instaveis tendem a estar localizadas em contextos mais vulneraveis,
criando um ciclo de desvalorizagao institucional.

O custo humano da rotatividade, expresso na subcategoria Saude mental
dos profissionais/adoecimento (06), revela-se nas narrativas contundentes sobre
professores adoecidos, cujo esgotamento compromete o clima escolar e a
aprendizagem. Este desgaste atinge também os proprios gestores, sendo a gestao de
conflitos como demanda exaustiva (08) um fator que consome energias necessarias
a lideranga pedagdgica, perpetuando o ciclo de instabilidade.

Assim sendo, observa-se que os impactos do turnover na efetividade
escolar configuram-se como expressao concreta de uma ruptura na continuidade
organizacional que mina os fundamentos da ag¢ao educativa. A analise demonstra que
a rotatividade compromete a efetividade escolar por meio de multiplos mecanismos

interligados: (1) desestabilizagdo organizacional; (2) descontinuidade dos projetos
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pedagogicos; (3) fragilizagao das relagdes; (4) ampliagao paradoxal de fungdes; e (5)
desgaste humano.

O diagnéstico aponta para a insuficiéncia de intervengbes pontuais,
indicando como caminhos necessarios: a estabilizagdo das equipes gestoras; a
reconstrugao de relagdes de confianga; a protecéo do foco pedagdgico; o cuidado com
a saude mental dos profissionais; e a recuperagao da credibilidade institucional.

A viabilidade de recuperar a efetividade escolar parece estar, assim,
condicionada a superagao da légica da rotatividade por meio de uma abordagem
sisttmica que reconheca a lideranga escolar como eixo estruturante da agao
educativa. Esta constatagdo conduz, necessariamente, a reflexdo sobre os
mecanismos que podem promover a retengdo e o desenvolvimento de liderangas

escolares estaveis e qualificadas, tema que sera explorado na proxima segao.
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Em sintese, os impactos do turnover na efetividade escolar materializam-
se como uma Instabilidade Institucional que compromete a continuidade pedagdgica,
gerando impactos que ameagam a aprendizagem. Esta desorganizagdo propaga
consequéncias sistémicas como o absenteismo e o adoecimento docente, intensifica
conflitos e a desvalorizagédo profissional, provoca uma ruptura no vinculo familia-
escola e amplifica a complexidade social no ambiente escolar. Tal conjunto de efeitos
sinérgicos corréi as bases necessarias para que a escola cumpra sua missao

educativa com efetividade e equidade.

5.3 Anadlise dos mecanismos de retencao e desenvolvimento de liderancga

A analise dos mecanismos de retengao e desenvolvimento de liderancga,
com base nos dados apresentados até aqui, revela uma tensao estrutural entre os
fatores motivadores e os elementos desgastantes que atuam sobre os diretores das
escolas da rede municipal de Fortaleza.

Diferentemente das analises anteriores, que abordaram aspectos pontuais
da rotatividade e da designagao de fungdes, esta sec¢ao volta-se para os impulsos de
permanéncia e para as condi¢des que os favorecem ou os dificultam, uma perspectiva
estratégica essencial em organizagées cujo capital humano constitui diferencial
competitivo (Garcia; Coltre, 2017).

A analise qualitativa, baseada em 78 unidades de registro distribuidas nas
categorias Suporte Institucional (15), Fatores de Satisfacdo e Engajamento (24), Perfil
e Competéncias do Diretor (25) e Politicas Estruturantes (14), conforme Fluxograma
6, revela que a realizagao profissional e o vinculo com a comunidade escolar sdo os
principais “combustiveis” para o engajamento dos diretores. Esses fatores,
identificados como Realizacao profissional (11) e Vinculo forte com a comunidade (1),
manifestam-se em falas como a da diretora que permanece movida pelo “desejo de
ver as coisas que a gente almeja sendo realizadas” (Diretora Nomeada EMAR, 2025)
e da ex-diretora que encontra motivacao ao “ver cada evolugao [dos alunos], assim, &
demais” (primeira Diretora Exonerada EMAR, 2025).

Contudo, esse impulso interno esbarra sistematicamente em fragilidades
sistémicas, reafirmando os dados quantitativos da SME, que sinalizam rotatividade
em cargos de gestao e ressaltam a necessidade de politicas especificas de retencéo,

ainda incipientes na rede, conforme o entendimento de Vidal e Medeiros (2024). Se
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os fatores de satisfagcdo (24) atuam como for¢ca de retengdo, as deficiéncias no
“Suporte Institucional” (15) e, sobretudo, nas “Politicas Estruturantes” (14) funcionam
como vetores de esgotamento.

O discurso dos entrevistados € unanime ao apontarem a autonomia
limitada (05) como um obstaculo central, tema que surge em multiplas falas e dialoga
com a literatura sobre gestdo democratica (Luck, 2015) e com as diretrizes do Plano
Fortaleza 2040 e do Plano Municipal de Educacgao, que preconizam o fortalecimento
da autonomia escolar (Fortaleza, 2015b; Instituto de Planejamento de Fortaleza,
2015).

Nesse contexto, um coordenador pedagdgico sintetiza essa percep¢ao ao
declarar que “a autonomia é uma estratégia de retengcéo” (Coordenador Pedagogico
EMAR, 2025), reforgando a ideia de que a capacidade de decidir no ambito da escola
€ um pilar nao apenas da eficacia, mas também da permanéncia do gestor.

Paralelamente, a precariedade do suporte material, exemplificada pela
perda de servigos basicos de manutengdo, gera uma sobrecarga operacional que
desvia o foco da lideranga pedagadgica e conflita com os objetivos estratégicos da SME
de reestruturar o parque escolar. Isso se constatou por meio dos dados presentes nos
documentos de planejamento estratégico da SME, no periodo de 2021 a 2024, cujas
informacdes foram solicitadas pela autora através do sistema e-SIC.

Uma ex-diretora resume essa frustracéo ao relatar: “Antes, a SME tinha um
servigo de um encanador, eletricista que, quando a escola precisasse, agendava. Nem
isso tem mais” (primeira Diretora Exonerada EMAR, 2025), evidenciando como a
descontinuidade de apoios concretos mina a capacidade de gestdo e desmotiva os
profissionais, um problema agravado em contextos de vulnerabilidade social
(Weinstein; Simielli, 2022). Destarte, essa demanda por suporte tangivel relaciona-se
diretamente com as categorias equipe de apoio suficiente (02) e melhorar a seguranca
e a infraestrutura (03).

O Fluxograma 6 ainda evidencia a centralidade do “Perfil e das
competéncias do diretor” (25) como mecanismo intrinseco de retengao. As falas dos
entrevistados delineiam um lider ideal, que deve possuir um perfil de lideranga
democratica (12), atuando como mediador (01) com empatia e efetividade (02), ética
profissional e firmeza (03) e, sobretudo, resiliéncia e inteligéncia emocional (07). Uma

coordenadora distrital afirmou que “o diretor, antes de qualquer coisa, precisa ter
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inteligéncia emocional” (Coordenadora Distrital EMAR, 2025), competéncia
fundamental para gerir conflitos e resistir a pressdo do ambiente escolar.

No entanto, para que esse perfil se desenvolva e se sustente, sdo
necessarias politicas estruturantes de formacdo e apoio psicossocial, itens
destacados como ausentes ou insuficientes. A demanda por formacgdes especificas
em liderancga (03) é explicita, como apontou um coordenador: “Formacgdes especificas
de lideranga, porque a gente sabe que hoje tem o chefe e tem o lider” (Coordenador
Pedagdgico EMAR, 2025). Da mesma forma, o apoio psicolégico foi indicado como
uma necessidade relevante, conforme evidenciado pela declaracédo de uma diretora
nomeada: “Psicolégico. Té brincando, té6 brincando, mas é uma brincadeira real”
(Diretora Nomeada EMAR, 2025).

Por fim, a valorizagdo financeira (03) permanece como um componente
estrutural ambiguo. Embora ndo seja o principal motivador, sua insuficiéncia é
percebida como um sinal de desvalorizacdo. Sugestbes como uma “gratificagao
diferenciada pelo quantitativo de alunos” (Coordenadora Pedagogica EMAR, 2025) ou
uma “bonificagao por ter passado esse tempo todo” (Coordenador Pedagdgico EMAR,
2025) indicam que incentivos materiais, aliados as demais condi¢des, sao parte de
uma equagao complexa para a retengao.

A analise revela, portanto, uma desconexao entre os avangos normativos
e estratégicos, como os planos municipais e os objetivos da SME para formacao e
valorizacdo, e a efetiva criagdo de um ecossistema integrado que garanta a
permanéncia sustentavel das liderangas. A politica de gratificagcdes, ainda que
historicamente importante, mostrou-se limitada e impactada por reformas externas.

Como indica Meyers (2022), a transformacéo e a estabilidade das escolas,
especialmente em contextos desafiadores, dependem de liderangas fortalecidas, o
que exige uma abordagem sistémica que articule de forma coerente os quatro eixos
analisados: suporte institucional consistente, politicas estruturantes robustas,
valorizagao profissional ampla (incluindo a financeira) e o continuo desenvolvimento
do perfil e das competéncias essenciais do diretor. A retencio de liderangas na rede
municipal depende da superagdo da atual dicotomia entre o reconhecimento
discursivo da importancia do diretor e a materializacdo de condi¢gbes concretas e

integradas para o seu exercicio e permanéncia.
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Fluxograma 6 — Mecanismos de retencao e desenvolvimento de lideranca
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Fonte: Elaborada por meio do soffware Atlas.ti (2025).
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Diante do exposto, observa-se que os mecanismos eficazes de retencéo e
desenvolvimento de liderangca escolar organizam-se em quatro dimensodes
interdependentes. O Suporte Institucional solido da SME constitui a base, enquanto
os fatores de satisfagcdo e engajamento intrinsecos, como a realizagao profissional,
atuam exercendo o papel de forga motriz.

Paralelamente, € imprescindivel o cultivo de um perfil e de competéncias
do diretor condizentes com os desafios do cargo, combinando politicas estruturantes
que assegurem formagao, apoio psicossocial e valorizagao profissional. A retencao
de liderangcas estaveis, portanto, depende da sinergia e da implementagao

coordenada desses quatro pilares fundamentais.
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6 CONCLUSOES

O objetivo principal deste estudo foi investigar o turnover e a retengéo de
diretores nas escolas publicas municipais de Fortaleza. Para isso, foram comparadas
duas realidades distintas: uma escola com alta rotatividade (EMAR) e outra com baixa
rotatividade (EMBR). Ao integrar evidéncias quantitativas, narrativas qualitativas e o
referencial tedrico, os resultados corroboram a complexidade do fendmeno e
evidenciam sua natureza sistémica e circular, na qual, causas e efeitos se
retroalimentam, comprometendo a eficacia escolar e a sustentabilidade da
administracao educacional.

Nesse sentido, a EMAR se configura como um exemplo representativo de
instabilidade institucional. Com uma rotatividade de 200% entre 2019 e 2024,
prorrogacgdes frequentes de editais (158%) e inser¢gdo em um territério marcado por
elevada vulnerabilidade social e violéncia, a escola vivencia um circulo vicioso de
descontinuidade da gestéo.

Os fatores associados a saida dos diretores, auséncia de suporte
institucional, vinculos interpessoais fragilizados, sobrecarga de trabalho e percepgao
de desvalorizagao profissional, produzem efeitos cumulativos, como a interrupgao de
projetos pedagdgicos, a intensificagdo de confltos no clima organizacional, o
adoecimento mental dos profissionais e, de forma mais grave, resultados de
aprendizagem sistematicamente inferiores aos observados na EMBR, conforme
indicadores do IDEB, SAEB e SPAECE.

Nesse contexto, embora a motivagado intrinseca dos diretores esteja
ancorada na realizagdo profissional e no compromisso com a comunidade, ela se
mostra insuficiente diante da auséncia de condigdes objetivas para o exercicio de uma
gestao autbnoma, apoiada e socialmente reconhecida.

Em contraposi¢cado, a EMBR apresenta um cenario de maior estabilidade e
resiliéncia organizacional. Com um turnover de 100% no periodo analisado, sem
prorrogacbes de edital, e com desligamento exclusivamente decorrente do
cumprimento do tempo maximo de permanéncia de oito anos, previsto pela Secretaria
Municipal de Educagéo (SME), a escola se beneficia de uma trajetéria de continuidade
que favorece a consolidacdo de praticas institucionais, a construcao de relagdes de

confianga e a formagao de um ambiente organizacional mais coeso.
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Ainda que também enfrente pressdes inerentes a fungao diretiva, como a
sobrecarga administrativa, essas tensdes nao se traduziram em aumento da
rotatividade. O quadro de estabilidade relativa associa-se a melhores resultados em
todas as avaliacbes externas, reforgando a literatura que aponta a continuidade da
lideranga escolar como um fator relevante para a eficacia pedagdgica e institucional.

A analise comparativa e a triangulagédo dos dados indicam, portanto, que o
turnover nao deve ser compreendido como um evento isolado ou circunstancial, mas
trata-se da manifestacdo de uma contradicdo estrutural da politica educacional
municipal. De um lado, observa-se uma ampliagao das expectativas normativas em
relagao ao diretor escolar, concebido simultaneamente como lider pedagogico, gestor
administrativo e articulador comunitario. De outro, persistem condi¢cdes estruturais
adversas, caracterizadas por suporte institucional intermitente, autonomia limitada,
processos formativos pouco conectados as demandas reais da gestao, valorizagao
financeira insuficiente e exposi¢cao continua a contextos de alta complexidade social
e violéncia, sem a correspondente oferta de suporte psicossocial e institucional.

Esses fatores ndo atuam de forma isolada, mas apresentam pesos
diferenciados e relagdes de interdependéncia na decisdao de permanéncia ou saida
dos diretores. O suporte institucional insuficiente emerge como o elemento de maior
impacto, na medida em que compromete a capacidade do gestor de enfrentar
problemas cotidianos, sustentar decisées e dar continuidade a projetos pedagogicos.
A autonomia limitada aparece associada a esse déficit de suporte, uma vez que a
responsabilizacdo por resultados ndo € acompanhada de poder decisorio
proporcional, produzindo sentimentos de frustracao e impoténcia profissional.

A formacao desconectada da pratica assume um peso intermediario, pois
tende a potencializar os demais fatores de desgaste. Quando o diretor ndo se sente
adequadamente preparado para lidar com gestdo de pessoas, mediacao de conflitos
e contextos de vulnerabilidade social, o estresse ocupacional se intensifica. Ja a
exposicao a contextos de alta complexidade social, especialmente marcados por
violéncia e inseguranga, sem suporte psicossocial adequado, adquire peso elevado
em escolas como a EMAR, nas quais as demandas extrapolam as atribui¢cdes
pedagdgicas e administrativas, impactando diretamente a saude mental e o bem-estar
dos gestores.

No que se refere a valorizacao financeira, os dados indicam que ela néo

constitui, isoladamente, o principal fator de saida, mas atua como elemento
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catalisador do desgaste profissional. Em contextos de elevada exigéncia, risco e
sobrecarga, a percepgcdao de remuneragdo inadequada reforga sentimentos de
injustica e desvalorizagédo simbdlica da fungéo. Assim, a dimenséo financeira assume
maior relevancia justamente nas escolas mais vulneraveis, onde o esforgo adicional
exigido dos diretores ndo é reconhecido de forma proporcional, contribuindo para a
dificuldade de retencgao de liderangas qualificadas.

Diante desse diagndstico, os resultados do estudo indicam que estratégias
pontuais ou meramente compensatorias sao insuficientes para enfrentar o problema
da rotatividade. Torna-se necessaria a construcdo de uma estratégia unificada de
retencao e desenvolvimento de liderangas escolares, fundamentada em cinco eixos
interdependentes: a revisdo do processo de seleg¢ao de diretores; a reestruturagao do
suporte institucional; a ampliagao da autonomia escolar com suporte técnico eficaz; o
investimento sustentado em infraestrutura e condi¢cdes de trabalho; e a valorizagcao
profissional da fungao diretiva.

A andlise evidencia, contudo, que tais eixos n&o podem ser
operacionalizados exclusivamente no ambito da politica educacional municipal. A
complexidade dos fatores associados ao turnover, especialmente aqueles
relacionados a violéncia, a saude mental, as condi¢des territoriais e a precariedade
estrutural, exige uma abordagem intersetorial que articule, de forma coordenada, as
areas de Educacgdo, Saude, Seguranga Publica, Planejamento, Assisténcia Social,
Infraestrutura, Gestdo de Pessoas e Orcamento Publico. Essa articulacédo, por sua
vez, nao se limita as fronteiras da gestdo municipal, uma vez que parte significativa
das condicbes estruturais que afetam o trabalho dos diretores escolares é definida,
financiada ou regulada em instancias supramunicipais.

Nesse sentido, importa destacar que a estabilidade da gestédo escolar néo
€ apenas uma questao local, mas também uma responsabilidade compartilhada no
ambito do pacto federativo e do regime de colaboracdo entre Unido, estados e
municipios. Conforme destacado pelo Ministério da Educacido em suas acdes no
Ceara (Brasil, 2025), a efetividade de programas como o Compromisso Nacional
Crianca Alfabetizada, voltado ao fortalecimento do suporte técnico-pedagdgico
municipal, o Mais Professores para o Brasil, que atua na raiz do déficit docente,
aliviando uma das principais fontes de sobrecarga dos diretores e, ainda, iniciativas
como a Carteira Nacional do Docente e os investimentos federais em infraestrutura

escolar, depende diretamente dessa articulagao federativa.
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Tais acgdes intervém na rotatividade de forma estrutural e indireta, ao
contribuir para a constru¢gao de um ecossistema educacional mais robusto, capaz de
mitigar fatores criticos de desgaste profissional por meio da ampliacdo do suporte
institucional, da melhoria das condi¢cbes de trabalho, do reconhecimento profissional
e do alivio das pressdes operacionais. Sem essa colaboragao estruturada e continua
entre as esferas de governo, fica comprometida a capacidade de reduzir a rotatividade
e garantir a continuidade de projetos pedagogicos, especialmente em contextos de
maior vulnerabilidade social, nos quais a instabilidade institucional tende a ser mais
acentuada.

Nesse contexto ampliado de corresponsabilizacdo institucional,
recomenda-se que a revisdo do processo de selecdao de diretores aprimore os
métodos de provimento do cargo, assegurando a avaliagdo ndo apenas de
conhecimentos tedricos, mas também de competéncias praticas essenciais, como
lideranga, mediagao de conflitos, resiliéncia e inteligéncia emocional, em articulagao
com as politicas municipais de formagéao e gestao de pessoas.

Diante do exposto, propde-se que o processo seletivo seja organizado em
etapas sucessivas e eliminatdrias, iniciando por prova escrita de carater classificatorio,
seguida de programa formativo obrigatério, preferencialmente em formato hibrido,
voltado ao desenvolvimento de competéncias de gestdo escolar. As etapas finais
devem contemplar atividades praticas, como analise de estudos de caso, simulagdes
de situagdes reais do cotidiano escolar e entrevistas por competéncias, de modo a
possibilitar a avaliagdo da capacidade dos candidatos para enfrentar os desafios
concretos da fungao e a constituicdo de um banco de gestores qualificado e alinhado
as necessidades da rede municipal de ensino.

De maneira complementar, torna-se imperativa a reestruturacéo do suporte
institucional, com a transicdo de um modelo centrado predominantemente na
cobrancga para outro de natureza formativa, preventiva e colaborativa. Sendo assim,
recomenda-se que esse suporte seja organizado em um sistema permanente de
acompanhamento aos gestores escolares, estruturado a partir de arranjos
intersetoriais que envolvam, além da educacéo, as areas de saude, assisténcia social
e seguranca publica, especialmente para o enfrentamento das demandas complexas
presentes em territérios de maior vulnerabilidade.

Esse sistema deve operar por meio de nucleos ou equipes de referéncia

intersetoriais, responsaveis por: (i) ofertar assessoria técnica periddica as unidades
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escolares; (ii) promover agdes formativas continuadas baseadas em estudos de caso,
analise de situagdes reais do cotidiano escolar e simulacdes de tomada de deciséo; e
(iii) instituir espagos regulares de troca entre pares, nos quais diretores possam
compartilhar experiéncias, estratégias e solugdes para problemas comuns.

Tais agoes devem estar integradas a uma politica estruturada de formagao
continuada, com foco no fortalecimento da capacidade decisoria, na gestdo de
confltos e no enfrentamento de contextos de violéncia, vulnerabilidade social e
sobrecarga administrativa, garantindo apoio institucional efetivo aos gestores e maior
coeréncia entre as diferentes politicas publicas que incidem sobre o territério escolar.

Esse conjunto de acgdes deve ser acompanhado pela ampliagdao da
autonomia escolar com suporte técnico eficaz, conferindo aos diretores capacidade
efetiva de decisdo pedagogica, administrativa e financeira, em consonéancia com os
instrumentos de planejamento e com a gestdo orgamentaria do municipio.
Paralelamente, € imprescindivel um investimento sustentado em infraestrutura e
condigbes de trabalho, por meio da execug¢ao de um plano municipal integrado que
articule educagado, planejamento urbano, infraestrutura e orgamento publico,
assegurando espagos adequados, recursos tecnologicos e condigdes basicas de
segurancga, saneamento e acessibilidade.

Por fim, a valorizagao profissional da fungao diretiva deve ser materializada
por meio da implementagcdo de mecanismos de reconhecimento e gratificagbes
diferenciadas, que considerem a complexidade e o porte das unidades escolares,
articulados as politicas de carreira e a sustentabilidade fiscal do municipio,
reconhecendo o esfor¢o adicional exigido em contextos mais desafiadores (Brasil,
2014).

Considerados de forma integrada, esses eixos evidenciam que a
permanéncia do diretor escolar ndo € resultado de atributos individuais, mas da
coeréncia entre expectativas institucionais, condicées concretas de trabalho e arranjos
de governanga capazes de sustentar a agao gestora ao longo do tempo.

Em sintese, esta pesquisa conclui que a alta rotatividade de diretores
decorre da combinagao de fatores estruturais, institucionais e contextuais que, em
determinadas condigdes, tornam a fungéo inviavel. Seus efeitos negativos extrapolam
a figura do diretor, comprometendo a aprendizagem dos estudantes, a estabilidade

das equipes escolares e a relacao da escola com a comunidade.
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Assim, para além da légica do turnover, torna-se necessario redefinir a
forma como a rede municipal reconhece e investe em suas liderangas escolares. O
diretor deve ser compreendido como um agente estratégico da politica educacional,
especialmente nas escolas situadas em contextos de alta vulnerabilidade social, e sua
permanéncia deve ser assumida como um indicador de saude institucional e um
objetivo explicito de politica publica.

A implementagcdo de uma agenda integrada, intersetorial e federativa,
baseada nos eixos aqui delineados, constitui um passo fundamental para a construcao
de uma rede municipal de ensino mais estavel, equitativa e capaz de assegurar o
direito a educacgao de qualidade para todas as criangas e jovens de Fortaleza.

Nesse sentido, esta pesquisa contribui para o campo da gestédo
educacional ao demonstrar que o furnover de diretores escolares nao decorre de
fatores isolados ou exclusivamente individuais, mas de um conjunto de condigdes
institucionais, estruturais e contextuais que influenciam a permanéncia na fungéo. Ao
articular dados quantitativos, analises documentais e relatos de diferentes atores
envolvidos na vida escolar, incluindo diretores, professores, coordenadores
pedagogicos, coordenadores distritais, pais ou responsaveis e representantes
sindicais, o estudo evidencia o papel central da lideranga escolar para a organizagao
da escola, a continuidade dos projetos pedagodgicos e os resultados de aprendizagem,
especialmente em contextos de maior vulnerabilidade social.

A comparagéao entre escolas com padrdes distintos de rotatividade permite
compreender como 0 nivel de suporte institucional, a autonomia na gestdo e as
condi¢cbes do territorio impactam diretamente a estabilidade da dire¢cdo escolar,
oferecendo subsidios praticos para o aprimoramento de politicas publicas voltadas a
retencdo e ao desenvolvimento de liderangas.

Ao mesmo tempo, os resultados devem ser compreendidos a luz das
escolhas metodoldgicas adotadas. A opcéo pelo estudo de caso comparativo teve
como objetivo aprofundar a andlise e compreender os processos vivenciados nas
escolas, e ndo produzir generalizagdes estatisticas para toda a rede.

Assim, os achados podem servir como referéncia para contextos com
caracteristicas institucionais e territoriais semelhantes. O recorte temporal analisado
e o foco em duas unidades escolares delimitam o alcance das conclusdes, mas
também apontam caminhos para pesquisas futuras. Estudos com um numero maior

de escolas, analises longitudinais e investigagdes que incorporem de forma
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sistematica a perspectiva de diferentes atores da comunidade escolar podem ampliar
a compreensao sobre os efeitos da rotatividade e contribuir para o fortalecimento da

gestao escolar e da qualidade da educacgao publica.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
PARA APLICAGAO DO PRE-TESTE

ada UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA .
e, Faculdade de Economia, Administrag&o, Atuaria e Contabilidade ~Apmac
“g-g-.;‘“f‘ Programa de Pdés-graduagdo em Administragcdo e Controladoria (PPAC Profissional)

Mestrado Profissional em Administragdo e Controladoria

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO — PRE-TESTE

Projeto de Pesquisa: Rotatividade e Retengcédo de Diretores nas Escolas Publicas de Fortaleza:
Causas e Impactos

Pesquisador Responsavel: Gleuba Regina Rodrigues Farias

Orientador: Prof. Dr. Marcos Antonio Martins Lima

Caro (a) Participante,
Vocé esta sendo convidado (a) a participar, de forma voluntaria, do pré-teste dos instrumentos de
coleta de dados da pesquisa intitulada "Rotatividade e Retencao de Diretores nas Escolas
Publicas de Fortaleza: Causas e Impactos”, que integra a dissertacdo de mestrado vinculada ao
Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo e Controladoria da Universidade Federal do Ceara
(UFC).
O objetivo deste pré-teste € avaliar a clareza, compreenséao e adequagao dos questionarios e roteiros
de entrevista que serdo utilizados na pesquisa principal. Sua participagdo ajudara a aprimorar os
instrumentos de coleta de dados, contribuindo para a qualidade da pesquisa.
Informagdes sobre sua participagao:
o Procedimento: Vocé respondera ao questionario ou sera entrevistado(a) sobre as questdes
formuladas, com foco na avaliagao da clareza, coeréncia e compreensao dos itens.
e Duragao: Aproximadamente 30 minutos.
e Riscos: Nao ha riscos previsiveis relacionados a sua participagao.
o Beneficios: Embora ndo haja beneficios diretos, sua participagdo contribui para o
desenvolvimento cientifico e para a melhoria da gestdo educacional publica.
o Confidencialidade: As informagdes obtidas serdo utilizadas exclusivamente para fins
académicos, sendo assegurado o anonimato e a confidencialidade dos dados.
¢ Voluntariedade: Sua participagao é voluntaria. Vocé pode se recusar a participar ou desistir
a qualquer momento, sem qualquer prejuizo.

Em caso de duvidas, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora responsavel pelo e-mail:
gleubarodrigues@icloud.com

Declaro que fui informado(a) sobre todos os aspectos relacionados a este pré-teste, que
participo de forma voluntaria e que estou ciente de que posso desistir a qualquer momento,
sem qualquer prejuizo.

Fortaleza, / /

Nome do(a) Participante:
Assinatura do(a) Participante:
Nome da Pesquisadora Responsavel: Gleuba Regina Rodrigues Farias
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

fala's] _
(ﬁ UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA e
E

Faculdade de Economia, Administragcdo, Atuaria e Contabilidade
Programa de Pds-graduacdo em Administragéo e Controladoria (PPAC Profissional)
Mestrado Profissional em Administragdo e Controladoria

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Projeto de Pesquisa: Rotatividade e Retencéo de Diretores nas Escolas Publicas de Fortaleza:
Causas e Impactos

Pesquisador Responsavel: Gleuba Regina Rodrigues Farias

Orientador: Prof. Dr. Marcos Antonio Martins Lima

Caro(a) participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, de forma voluntaria, da pesquisa intitulada “Rotatividade
e Retencao de Diretores nas Escolas Publicas de Fortaleza: Causas e Impactos”, desenvolvida
como parte da dissertagdo de mestrado vinculada ao Programa de Pés-graduagao em Administragéo
e Controladoria da Universidade Federal do Ceara (UFC).

O objetivo geral desta pesquisa € investigar o fenédmeno do turnover de diretores nas escolas publicas
de Fortaleza, considerando suas causas, impactos e possiveis estratégias de retengao.

Informagdes sobre sua participagao

Procedimento: Vocé respondera a um questionario composto por afirmacgdes relacionadas ao tema
da pesquisa. Cada afirmativa devera ser avaliada utilizando a escala Likert abaixo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo parcialmente

(3) Neutro

(4) Concordo parcialmente

(5) Concordo totalmente

(0) Nao sei responder

Por favor, escolha a opgdo que melhor representa sua opinido ou percepgdo em relagdo a cada
afirmativa.

Duragao: O preenchimento levara aproximadamente 20 minutos.

Riscos: Nao ha riscos previsiveis relacionados a sua participagao.

Beneficios: Embora n&o haja beneficios diretos, sua contribuicdo é fundamental para o avanco do
conhecimento cientifico e para subsidiar melhorias na gestdo educacional publica.
Confidencialidade: Todas as informagdes coletadas serao utilizadas apenas para fins académicos. O
anonimato e a confidencialidade dos dados estdo assegurados, de modo que nenhum participante sera
identificado em relatérios ou publicagdes.

Voluntariedade: Sua participagao é totalmente voluntaria. Vocé pode se recusar a participar ou desistir
a qualquer momento, sem qualquer prejuizo ou penalidade.

Acesso aos resultados: Os resultados da pesquisa estardo disponiveis para consulta publica
no Repositdrio Institucional da Universidade Federal do Ceara (UFC), apds a defesa e depdsito da
dissertagao.

Em caso de duvidas ou solicitagdes, vocé pode entrar em contato com a Pesquisadora
responsavel: gleubarodrigues@icloud.com

Declaragao do(a) participante
Declaro que fui devidamente informado(a) sobre os objetivos, procedimentos, riscos, beneficios e
demais aspectos relacionados a pesquisa. Estou ciente de que minha participacao é voluntaria, néo
envolve custos nem remuneragdo, e que posso desistir a qualquer momento, sem nenhum prejuizo.
Também estou ciente de que os resultados da pesquisa estardo disponiveis para acesso publico no
Repositorio Institucional da UFC.

Fortaleza, / /

Assinatura do(a) Participante:
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APENDICE C - INSTRUMENTOS DE ENTREVISTA

Nota: As secdes abaixo sdo padronizadas e constam em todos os roteiros de

entrevistas.

Modelo 1 — Roteiro de entrevista para diretores exonerados

SEGAO

PERGUNTA

RESPOSTA

1. Identificagdo da
Escola

2. Perfil do(a)
entrevistado(a)

3. Trajetéria
Profissional

4. Percepgao sobre
rotatividade

Nome da Escola

Etapas de ensino oferecidas

Turnos de funcionamento
Quantidade de estudantes na época
da sua gestao

Indicador de Complexidade da
Gestao

Sexo

Idade

Etnia/Raga

Formacéo inicial

Pds-graduacgao

Participou de formacgdes para fungéo
de diretor?

Essas formagdes foram suficientes?
Justifique

Tempo como professor(a) na rede
publica

Tempo como diretor(a)
Sua exoneragao foi

Por que vocé deixou o cargo?
Quais fatores influenciaram sua
decisao de saida?

Para nos ajudar a entender melhor
sua decisdo, pedimos que avalie os

() Educacéo Infantil
() EF anos iniciais

() EF anos finais
()
0)

() Masculino
() Feminino
() Prefiro nao declarar
() Outro:

anos

Branca

Amarela
Indigena
() Prefiro nao declarar
() Outro:
() Ensino Médio — Magistério
() Graduagao — Pedagogia
() Graduagéao com habilitagao
especifica
()Outra:
() Sim
() Nao
Nivel e area:

()
()
() Parda
()
()

anos

() A pedido
() Por decisdo da SME/Distrito

() Sobrecarga de trabalho
() Cobrangas por resultados
() Relagdes interpessoais
dificeis



SEGAO

PERGUNTA
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RESPOSTA

4. Percepgao sobre
rotatividade

5. Gestao escolar e
equipe

6. Permanéncia e
estratégias

fatores ao lado, atribuindo notas de
0 a 3, sendo:

0 — Nao teve influéncia

1 — Teve pouca influéncia

2 — Teve influéncia moderada

3 — Teve grande influéncia

Na sua percepgao, a rotatividade de
diretores nas escolas da rede
municipal é alta, média ou baixa?

Em sua opinido, por que outros
diretores também deixam o cargo?
(Pode indicar um ou mais fatores)

Quais impactos vocé percebeu da
sua saida ou da rotatividade de
diretores?

Na escola:

Nos professores/estudantes

Na comunidade escolar

Na continuidade de projetos

Sua equipe gestora era composta
por:

(indicar a quantidade)

A equipe era suficiente para as
demandas da escola? Justifique:

Quais atividades mais consumiam
seu tempo? Para nos ajudar a
entender melhor, pedimos que
avalie as atividades ao lado,
atribuindo notas de 0 a 3, sendo:

0 — Nao consumia meu tempo

1 — Consumia pouco do meu tempo
2 — Consumia parte do meu tempo
3 — Consumia grande parte do meu
tempo

O que mais o(a) motivava a continuar
na fungao?

Quais acbes poderiam ter
contribuido para vocé permanecer
mais tempo como diretor(a)?

Que tipo de apoio o(a) diretor(a)
precisa para permanecer na funcéo
com mais estabilidade?

Baixa valorizagao profissional
Falta de apoio SME
Remuneragéo insuficiente
Burocracia excessiva

Equipe insuficiente

Outros:

AN N AN AN~ ~

)
)
)
)
)
)

() Reclamacgdes da comunidade
() Baixo resultado nas
avaliagbes externas

() Conflitos com a SME/Distrito
() Falta de perfil adequado para
a fungao

() Motivos politicos ou pressdes
externas

() Sobrecarga de trabalho ou
estresse elevado

() Problemas de gestéo de
equipe ou lideranga

(') Falta de apoio da equipe
pedagdégica ou administrativa
()Outros:

Coordenadores ()
Vice-diretores ()
Supervisor escolar ()
Orientador educacional ()
Secretario ()

(') Pedagdgicas

(') Administrativas

() Gestéo de conflitos

() Indisciplina dos estudantes
() Substituicao de professores
() Relacionamento com a
comunidade

() Outros:
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PERGUNTA RESPOSTA
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Quais caracteristicas vocé considera

essenciais para um bom diretor

escolar?
Que estratégias a SME poderia

adotar para reduzir a rotatividade de

diretores?

Ha algo mais que vocé gostaria de

acrescentar sobre o tema?




136

Modelo 2 — Roteiro de entrevista para diretores nomeados (em exercicio)

SEGAO

PERGUNTA

RESPOSTA

1. Identificagao da
Escola

2. Perfil do(a)
entrevistado(a)

3. Trajetéria
Profissional

4. Percepgao sobre
rotatividade

Nome da Escola

Etapas de ensino oferecidas

Turnos de funcionamento
Quantidade de estudantes
atualmente

Indicador de Complexidade da
Gestéo

Sexo

Idade

Etnia/Raga

Formacao inicial

Pds-graduacgao

Participou de formacgdes para fungéo
de diretor?

Essas formagodes foram suficientes?
Justifique

Tempo como professor(a) na rede
publica

Tempo como diretor(a)

Em sua opinido, por que os diretores
deixam o cargo?
(Pode indicar um ou mais fatores)

() Educacgéo Infantil
() EF anos iniciais

() EF anos finais
()
()

() Masculino
() Feminino
(') Prefiro nao declarar
() Outro:

anos

Branca

Amarela
Indigena
(') Prefiro nao declarar
() Outro:
() Ensino Médio — Magistério
() Graduagéo — Pedagogia
() Graduagéo com habilitagao
especifica
()Outra:
() Sim
() Nao
Nivel e area:

()
()
() Parda
()
()

() Sim
() Nao

() <4 anos
() 4-8 anos
() 8-12 anos
()>12 anos
anos

() Reclamacgdes da comunidade
escolar

() Baixo resultado nas
avaliagoes externas

() Conflitos com a SME/Distrito
() Falta de perfil adequado para
a fungao

(') Motivos politicos ou pressdes
externas

(') Sobrecarga de trabalho ou
estresse elevado

() Problemas de gestédo de
equipe ou lideranga

() Falta de apoio da equipe
pedagdgica ou administrativa
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RESPOSTA

5. Gestao escolar e
equipe

6. Permanéncia e
estratégias

Quais impactos vocé percebe que a
rotatividade de diretores causa?
No funcionamento da escola:

Nos professores/estudantes

Na comunidade escolar

Na continuidade de projetos

Sua equipe gestora é composta por:
(indicar a quantidade)

A equipe é suficiente para as
demandas da escola? Justifique:
Quais atividades que mais
consomem seu tempo atualmente?
Para nos ajudar a entender melhor,
pedimos que avalie as atividades ao
lado, atribuindo notas de 0 a 3,
sendo:

0 — Nao consumia meu tempo

1 — Consumia pouco do meu tempo
2 — Consumia parte do meu tempo
3 — Consumia grande parte do meu
tempo

O que mais o(a) motiva a continuar
na fungao?

Que tipo de apoio o(a) diretor(a)
precisa para permanecer na fungao
com mais estabilidade?

Quais caracteristicas vocé considera
essenciais para um bom diretor
escolar?

Que estratégias a SME poderia
adotar para reduzir a rotatividade de
diretores?

Ha algo mais que vocé gostaria de
acrescentar sobre o tema?

() Outros:

Coordenadores ()
Vice-diretores ()
Supervisor escolar ()
Orientador educacional ()
Secretario ()

() Pedagogicas

() Administrativas

() Gestéao de conflitos

() Indisciplina dos estudantes
(') Substituicdo de professores
faltosos

() Relacionamento com a
comunidade

()Outros:
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Modelo 3 — Roteiro de entrevista para coordenadores distritais

SECAO PERGUNTA RESPOSTA
Nome
1. Identificagao do o ~
Distrito de Educacao D|§tr|to de Educagao ~
Numero de escolas que compdem o
Distrito
() Masculino
Sexo () Feminino
() Prefiro ndo declarar
() Outro:
Idade anos
() Branca
() Preta
2. Perfil do(a) () Parda
entrevistado(a) Etnia/Raca () Amarela
() Indigena
(') Prefiro nao declarar
() Outro:
Graduacao:

3. Trajetéria
profissional

4. Percepgao sobre
rotatividade

4. Percepgao sobre
rotatividade

Formacao académica

Experiéncias anteriores na rede
municipal

Tempo de atuagao na fungéo atual
Experiéncia anterior na rede

Ha rotatividade de diretores no
Distrito de educagéao sob sua
jurisdicao?

Como o (a) senhor (a) avalia a
frequéncia de mudangas na diregéao
escolar em seu Distrito?

O(a) senhor(a) identifica alguma
diferenca entre distritos com alta e
baixa rotatividade? Se sim, o que
explica essa diferenga?

Quais sao, na sua opiniao, as
principais causas da rotatividade de
diretores? Pode detalhar algum caso
que ilustre essas causas?

Em sua experiéncia, quais fatores
tém contribuido para a permanéncia
dos diretores que conseguiram se
manter no cargo por mais tempo?
Quais impactos vocé percebe que a
rotatividade de diretores causa:

No funcionamento da escola:

Pds-graduacgao:

anos

() Reclamacgdes da comunidade
escolar

() Baixo resultado nas
avaliagOes externas

() Conflitos com a SME/Distrito
() Falta de perfil adequado para
a fungao

() Motivos politicos ou pressdes
externas

(') Sobrecarga de trabalho ou
estresse elevado

() Problemas de gestéo de
equipe ou lideranga

() Falta de apoio da equipe
pedagégica ou administrativa
() Outros:
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5. Apoio a gestao
escolar

6. Permanéncia e
estratégias

Nos professores/estudantes

Na comunidade escolar

Na continuidade de projetos

Nos resultados da aprendizagem

Como o distrito de educagéo atua

para apoiar os diretores escolares

em sua funcdo?

Ha formacao inicial ou continuada

promovida pelo distrito/SME?

Considera essa formacao

suficiente?

O(a) senhor(a) considera que os

diretores recebem apoio técnico,

pedagdgico e emocional

adequados?

Quais demandas mais frequentes os

diretores apresentam ao distrito?

Exemplifique trés casos:

Que estratégias poderiam ser

adotadas para reduzir a rotatividade

de diretores?

O(a) senhor(a) considera importante

a criagao de politicas especificas de
retengéo e valorizagao dos gestores

escolares? Quais seriam os

elementos-chave dessas politicas?

O que o(a) senhor(a) destacaria

como essencial no perfil de um

diretor escolar capaz de se manter

na fungdo com qualidade e

estabilidade?
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Modelo 4 - Roteiro de entrevista para coordenadores pedagoégicos

SEGAO

PERGUNTA

RESPOSTA

1. Identificagdo da
Escola

2. Perfil do(a)
entrevistado(a)

3. Trajetéria
Profissional

4. Percepgao sobre
rotatividade

Nome da Escola

Etapas de ensino oferecidas

Turnos de funcionamento
Quantidade de estudantes na época
da sua gestéo

Indicador de Complexidade da
Gestao

Sexo

Idade

Etnia/Raga

Formacao inicial

Pds-graduacgao

Tempo como professor(a) na rede
publica

Tempo como coordenador (a)
pedagégico (a)

Experiéncias anteriores na rede
municipal

Como vocé descreveria sua relacao
com os diretores escolares com
quem trabalhou?

Quais aspectos da lideranga do
diretor considera mais importantes
para o trabalho pedagdgico da
escola?

Na sua experiéncia, como a
mudanca frequente de diretores
afeta o trabalho pedagodgico da
escola?

Vocé percebe algum impacto nas
equipes docentes quando ha
mudanca de diregao escolar? Quais?
Quais fatores vocé considera que
pode influenciar a decisédo de saida?

() Educacgéo Infantil
() EF anos iniciais

() EF anos finais
()
()

Manha () Tarde () Noite

() Masculino

() Feminino

(') Prefiro nao declarar
() Outro:

anos

Branca

Amarela
Indigena
() Prefiro nao declarar
() Outro:
() Ensino Médio — Magistério
() Graduagéo — Pedagogia
() Graduagéo com habilitagao
especifica
()Outra:
() Sim
() Nao
Nivel e area:

()
()
() Parda
()
()

) <4 anos
) 4-8 anos
) 8-12 anos
) >12 anos

A~ A~~~

anos

() Sobrecarga de trabalho
() Cobrangas por resultados
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RESPOSTA

4. Percepgao sobre
rotatividade

5. Gestao escolar e
equipe

6. Permanéncia e
estratégias

Para nos ajudar a entender melhor,
pedimos que avalie os fatores ao
lado, atribuindo notas de 0 a 3,
sendo:

0 — Nao tém influéncia

1 — Tém pouca influéncia

2 — Tém influéncia moderada

3 — Tém grande influéncia

Na sua percepgao, a rotatividade de
diretores nas escolas da rede
municipal é alta, média ou baixa?

Em sua opinido, quais sado as
principais causas da saida de
diretores escolares?

(Pode indicar um ou mais fatores)

Quando ocorre a substituicdo de um
diretor, como essa mudanga
costuma impactar emocionalmente a
equipe pedagégica e os demais
profissionais da escola?

Como a equipe pedagdgica reage as
mudancas na lideranca escolar?

A rotatividade de diretores impacta
na continuidade dos projetos
pedagoégicos? De que forma?

Que tipo de apoio ou formagao o
diretor escolar deveria receber para
uma gestdo mais estavel e eficaz?
Que estratégias poderiam contribuir
para que os diretores permanegam
mais tempo na fungao?

Na sua opinido, quais caracteristicas
sao essenciais para um bom diretor
escolar?

Que tipo de apoio ou formagéao o (a)
diretor (a) escolar deveria receber
para uma gestao mais estavel?

Que estratégias poderiam contribuir
para que os diretores permanegcam
mais tempo na fungao?

O(a) senhor(a) considera importante
a criagao de politicas especificas de
retencéo e valorizagdo dos gestores
escolares? Quais seriam os
elementos-chave dessas politicas?

() Relagbes interpessoais
dificeis

() Baixa valorizagao profissional
() Falta de apoio SME

() Remuneragéo insuficiente

() Burocracia excessiva

() Equipe insuficiente

() Outros:

() Reclamacgdes da comunidade
() Baixo resultado nas
avaliagdes externas

() Conflitos com a SME/Distrito
() Falta de perfil adequado para
a funcao

() Motivos politicos ou pressdes
externas

() Sobrecarga de trabalho ou
estresse elevado

() Problemas de gestéao de
equipe ou liderancga

() Falta de apoio da equipe
pedagdégica ou administrativa
()Outros:
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O que o(a) senhor(a) destacaria
como essencial no perfil de um
diretor escolar capaz de se manter
na fungdo com qualidade e
estabilidade?

Ha algo mais que vocé gostaria de
acrescentar sobre o tema?




143

APENDICE D - QUESTIONARIOS

Modelo 1 — Questionario com escala Likert para professores
1. Perfil do(a) respondente

Sexo: () Masculino () Feminino () Prefiro ndo informar () Outro (especificar):

Idade: anos

Etnia/Raga:

()Branca ()Preta ()Parda ()Amarela ()Indigena () Prefirondo informar () Outro
(especificar):

Formacao inicial:

Pdés-graduacéo:

Cada afirmativa deve ser avaliada conforme a seguinte escala:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo parcialmente

(3) Neutro

(4) Concordo parcialmente

(5) Concordo totalmente

(0) Nao sei responder

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da
escola.

2. A mudanca de dire¢ao escolar afeta o funcionamento da institui¢ao.

3. A presengca de uma lideranga estavel contribui para o bom
desempenho escolar.

4. Mudancgas frequentes de direcdo influenciam a motivagdo e o
engajamento da comunidade escolar.

5. A estabilidade na gestao fortalece o relacionamento entre diregao,
professores, estudantes e familias.

6. A mudanca de direcdo pode trazer efeitos positivos para a escola.

7. Sao necessarias politicas publicas para aumentar a permanéncia dos
diretores escolares.

8. A troca de diretores afeta negativamente o ambiente de trabalho
docente.

9. A rotatividade de diretores influencia minha motivacdo como
professor(a).

10. Ha dialogo suficiente entre dire¢cdo e professores para construgéo
de um ambiente colaborativo.

11. A SME oferece suporte adequado aos diretores escolares.

12. Considero que ha valorizagdo profissional para quem assume a
fungao de diretor.
13. Mudangas de diregao impactam a relagao com os estudantes.

14. A presenca de um(a) diretor(a) estavel contribui para melhores
resultados de aprendizagem.




144

Modelo 2 - Questionario com escala Likert para pais ou responsaveis

1. Perfil do(a) respondente

Sexo: () Masculino () Feminino () Prefiro ndo informar () Outro (especificar):

Idade: anos

Etnia/Raga:

()Branca ()Preta ()Parda ()Amarela ()Indigena () Prefirondoinformar () Outro
(especificar):

Formacao inicial:

Pés-graduacgao:

Cada afirmativa deve ser avaliada conforme a seguinte escala:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo parcialmente

(3) Neutro

(4) Concordo parcialmente

(5) Concordo totalmente

(0) Nao sei responder

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da
escola.
2. A mudanca de diregio escolar afeta o funcionamento da instituicao.

3. A presenga de uma lideranga estavel contribui para o bom
desempenho escolar.

4. Mudancas frequentes de diregao influenciam a motivacao e o
engajamento da comunidade escolar.

5. A estabilidade na gestao fortalece o relacionamento entre diregéo,
professores, estudantes e familias.

6. A mudanca de direcdo pode trazer efeitos positivos para a escola.

7. Sao necessarias politicas publicas para aumentar a permanéncia
dos diretores escolares.

8. A mudancga de diretor(a) é percebida claramente pela comunidade
escolar.

9. Percebo diferengas no comportamento do meu filho(a) apos trocas
de diregao.

10. A escola comunica de forma clara e transparente a mudanca de
diregao.

11. Sinto seguranga na gestao da escola quando ha continuidade na
lideranca.

12. Gostaria de ser mais envolvido nas decis6es da escola, como a
mudanca de gestores.

13. A mudanga de diretor(a) costuma gerar inseguranga entre os pais.

14. A direcdo escolar tem influéncia direta na qualidade do ensino
oferecido.
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Modelo 3 - Questionario com escala Likert para representante sindical dos
professores e funcionarios da educagao

1. Perfil do(a) respondente

Sexo: () Masculino () Feminino () Prefiro ndo informar () Outro (especificar):

Idade: anos

Etnia/Racga:

()Branca ()Preta ()Parda ()Amarela ()Indigena () Prefirondoinformar () Outro
(especificar):

Formacao inicial:

Pés-graduacgao:

Cada afirmativa deve ser avaliada conforme a seguinte escala:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo parcialmente

(3) Neutro

(4) Concordo parcialmente

(5) Concordo totalmente

(0) Nao sei responder

1. A rotatividade de diretores prejudica a continuidade dos projetos da
escola.
2. A mudanca de diregao escolar afeta o funcionamento da instituigao.

3. A presenga de uma lideranga estavel contribui para o bom
desempenho escolar.

4. Mudancas frequentes de diregao influenciam a motivacao e o
engajamento da comunidade escolar.

5. A estabilidade na gestao fortalece o relacionamento entre diregéo,
professores, estudantes e familias.

6. A mudanca de diregdo pode trazer efeitos positivos para a escola.

7. Sao necessarias politicas publicas para aumentar a permanéncia
dos diretores escolares.

8. A rotatividade de diretores € uma preocupacgao constante do
sindicato.

9. Ha relatos recorrentes de insatisfagao docente com a gestéo
escolar.

10. A falta de apoio institucional contribui para a saida de diretores.

11. Os diretores enfrentam cobrangas excessivas e pouco
reconhecimento.

12. O sindicato tem propostas concretas para reduzir a rotatividade de
diretores.

13. Ha maior rotatividade de diretores nas escolas localizadas em
areas vulneraveis.

14. A valorizagao da gestdo escolar deve ser uma das prioridades na
politica educacional do municipio.




